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I. Introducción: 
En Nicaragua las empresas se clasifican como Micro, Pequeña, Mediana y Gran empresa. 
Según el Directorio Económico Urbano del Instituto Nacional de Estadísticas y Censos 
(INEC), aproximadamente 153,500 MIPYMES no agrícolas, se clasifican de la siguiente 
manera: las Microempresas de 1 trabajador representan el 64.09%, las Microempresas de 2 
a 5 trabajadores representan el 32.39%, la Pequeña Empresa de 6 a 20 trabajadores el 
2.95%, la Mediana Empresa de 6 a 100 trabajadores el 0.46% y la Gran Empresa de 101 
trabajadores y más solamente representa el 0.10% del universo. Las PYME conforman un 
total de 99.43% de las empresas1 del sector. 
A pesar de su evidente importancia en la economía, existen todavía puntos divergentes a lo 
interno del país e internacionalmente para clasificarlas por sus características, para citar un 
ejemplo; un estudio realizado por la Organización Internacional del Trabajo (OIT) en 
setenta y cinco países con el propósito de ser utilizado en su informe sobre Fomento de las 
pequeñas y medinas empresas, presentado en la 72va reunión de la Conferencia 
Internacional del Trabajo, realizada en Ginebra en 1986, encontró más de cincuenta 
definiciones distintas sobre Pequeña Empresa.  
Los criterios utilizados en la actualidad para llegar a esta clasificación son muy variados; 
desde considerar la cantidad de trabajadores o el tipo de gestión, el volumen de ventas o los 
índices de consumo de energía, hasta incluso el nivel tecnológico, por citar los más usuales. 
La OIT, en el informe anteriormente mencionado, define de manera amplia a las Pequeñas 
y Medianas Empresas, pues considera como tales, tanto a empresas modernas, con no más 
de cincuenta trabajadores, como a empresas familiares en la cual laboran tres o cuatro de 
sus miembros, inclusive a los trabajadores autónomos del sector no estructurado de la 
economía (informales). 
                                                 
1 Directorio Económico urbano INEC/MIFIC/GTZ, Febrero/1998.  
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En Nicaragua, el Ministerio de Fomento, Industria y Comercio (MIFIC) organizó un evento 
en el año 2004, en el que trató el tema de la “definición conceptual de las MIPYMES 
Nicaragüenses” con el propósito de “lograr de manera consensuada una definición 
conceptual de las variables que deben clasificar a nuestra MIPYMES Nacional bajo el 
marco de la realidad del empresario nacional y las perspectivas de las mismas ante el TLC 
y los procesos de globalización en el mundo”.2 El trabajo incluyó la participación de 61 
invitados, representantes de todo el sector MIPYMES nacional y que incluían 
universidades, cámaras, comisiones y comunidades.  Estos grupos se pusieron de acuerdo 
para definir los conceptos de la micro, pequeña y mediana empresa, todos ellos parecidos, 
pero esencialmente diferentes. 
 
La relevancia de este evento radica en la conclusión a la que se llegó al término del trabajo. 
Las diferencias cuantitativas y evidentes se reforzaron al hacer una clasificación en 
dependencia de la cantidad de empleados de la empresa y por otro lado, la principal 
diferencia cualitativa entre ellas es el uso del término “estrategia”. Este término entra en el 
concepto de “Mediana empresa” que se define así: “Unidad económica formal de 
producción, comercio o servicio con tecnología y/o proceso de organización bajo una 
estrategia productiva explícita y con capacidad de gestión empresarial. 
 
Los conceptos de micro y pequeña empresa se definieron respectivamente: 
Microempresa: Unidad económica de producción, comercio y servicio, con técnicas y/o 
procesos tradicionales y con sistema de organización y gestión simple o básica. 
Pequeña empresa: Unidad económica de producción, comercio o servicios con capacidad 
tecnológica y/o proceso de organización y gestión empresarial formales.   
 
Entonces se hace ahora evidente a nuestros ojos, gracias a la concepción que tenemos de 
ellas (el lenguaje es el espejo de la realidad), la necesidad de estrategias dentro de las micro 
y pequeñas empresas (MYPES) para lograr que esta diferencia desaparezca, con el objetivo 
de que en el futuro, los parámetros que se utilicen para clasificar las empresas, abarquen 
                                                 
2 Memoria del evento realizado sobre la definición conceptual de la MIPYME nicaragüense. CEDOC-MIFIC. 
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solamente aspectos físicos o situacionales, más no aquellos propios de la gestión 
empresarial, ya que no es excusa el tamaño de una empresa para que las capacidades de su 
administración se vean menospreciadas en la sociedad en la que se encuentran.   
 
Nicaragua se caracteriza por la proliferación de empresas de este tipo en su economía y 
éstas han tenido como común denominador en los últimos meses: la incertidumbre 
preponderante en el ambiente desde la contemplación de la firma del tratado de libre 
comercio con Estados Unidos (CAFTA, por sus siglas en inglés). 
Es importante destacar que desde esta década se ha venido consolidando un nuevo modelo 
de desarrollo basado en el mercado, la apertura y la búsqueda de la competitividad. Se ha 
llevado a cabo reformas estructurales de “Primera Generación” (Estabilización 
macroeconómica, inicio de un proceso de privatizaciones, inicio de la reforma del estado y 
liberalización de la economía, nuevos marcos regulatorios entre otros). El 
redimensionamiento del aparato estatal y productivo, afectó mayormente a aquellas 
actividades menos competitivas que vieron reducidos sus volúmenes de venta y, por tanto, 
de producción. Sin embargo, la economía Nicaragüense mantuvo su ritmo de crecimiento 
sostenido, en el periodo 1994-2000, con un crecimiento acumulado de 31.1%, a partir de 
una política gubernamental de estabilización con crecimiento económico3.  
La estabilidad macroeconómica es fundamental, como base para el crecimiento económico 
sostenido. Las MIPYMES también han tenido que realizar, de la misma manera que el resto 
de los agentes económicos, drásticos ajustes a sus unidades económicas para lograr 
mayores niveles de competitividad. 
Nicaragua, al igual que la mayoría de países latinoamericanos, tiene altos índices de 
pobreza (48% en 1998) y extrema pobreza (17% en 1998); no obstante, en los últimos años, 
en el periodo de 1993-1998 se ha producido una reducción de extrema pobreza y la 
intensidad de la pobreza (brecha de la pobreza, es decir, la distancia promedio de los pobres 
                                                 
3 Producto Interno Bruto Total y per capital, al PIB constante con año de referencia de 1994, cuadro I-1, 
Aspectos Macroeconómicos, Estadísticas BCN. 
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y los pobres extremos con respecto a la línea de pobreza establecida). Esto, gracias en gran 
medida a las inversiones y el emprendedurismo, trabajando de manera conjunta. 
Siendo tan importante las MIPYMES, el hecho de dejarlas a la incertidumbre de su 
porvenir afecta grandemente a la sociedad en la que nos encontramos, ya que son la 
columna vertebral en la creación de fuentes de trabajo, consumen materias primas 
nacionales y tienen bajos índices de riesgos financieros. Deberíamos en cambio, de manera 
conjunta ofrecerles ayuda, brindarles herramientas que puedan luego utilizar en la solución 
de éste y otro tipo de problemas.  
 
Este estudio no pretende analizar todos los aspectos deficientes de la economía 
nicaragüense, sino más bien, ofrecer una luz en cuanto al reconocimiento de los principales 
problemas que tienen en este momento las MYPES vistos desde la perspectiva de los 
trabajadores y propietarios. Al final, se pretende obtener una perspectiva completa, concisa 
y precisa de las MYPES que emplean a 20 personas o menos, aquellos comerciantes 
detallistas del área de Managua. 
 
Una vez que estas empresas aprendan un poco más de sí mismas, de su ambiente y de su 
mercado, sus debilidades y fortalezas, estarán un paso más cerca del éxito en el futuro, el 
crecimiento y desarrollo.  
Se habla en trabajos elaborados por el MIFIC de la idea de “Incubar empresas” como una 
de las soluciones a los problemas antes expuestos, también se ofrece “Impulsar 
asociatividad de empresas PYMES artesanales”, “elaborar nuevos diseños,  nuevos 
productos”, “Mejorar la calidad” y , por parte del gobierno, “Gestionar apoyo en Servicios 
de Desarrollo”. Considero firmemente que todas las propuestas son excelentes, pero el paso 
que se da para pasar de la propuesta a la realidad, es un espacio en blanco todavía, espacio 
que no menciona las herramientas que se requieren ni ofrecen guías concretas, esa 
deficiencia podría ser llenada con este trabajo, o por lo menos, empezar a llenarla.   
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La experiencia histórica internacional demuestra que aquellos países que han apoyado  a las  
pequeñas y medianas empresas son los que mejor han competido y mantenido altas tasas de 
crecimiento económico. 
El estudio planteado ayudará a identificar de una manera más precisa las principales 
necesidades de las MYPES de Managua para mantenerse en pie ante las consecuencias 
directas que podría tener la ratificación del documento revisado-CAFTA en sus empresas 
en particular.  
 
Su mayor aporte será en primera instancia, la de ofrecer a los gerentes o propietarios, un 
enfoque imparcial de la situación actual de su empresa en el ámbito en el que se desarrolla. 
 
Este trabajo brinda también el punto de partida para utilizar herramientas que talvez se 
están dejando de lado, una oportunidad para conocer más a fondo el comportamiento y 
“modus operando” de las MYPES, utilizando enfoques específicos para la resolución de 
problemas. Es una apreciación constructiva de los aspectos a mejorar para seguir operando 
incluso mejor que la competencia que se avecina. 
 
Partiendo de la realidad del día a día de las empresas, uno de los objetivos es analizar la 
situación de las empresas de la manera más aterrizada posible, haciendo de lado 
dogmatismos que no ofrecen soluciones y sólo redundan en el problema. Uno de los 
mayores retos es ofrecer alternativas que se adapten a la realidad nicaragüense, que sean de 
bajo costo, pero eficientes. 
 
Un trabajo como éste podrá servir de guía para cualquier empresario Nicaragüense que esté 
decidido mantenerse en su mercado y hacerle frente a la competencia haciendo uso de la 
planeación para alcanzar la eficiencia, calidad, tomando en cuenta sus propias herramientas 
competitivas, labrando un camino pionero que permita la diferenciación de nuestras 
empresas locales de las internacionales independientemente de las asimetrías. 
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 Formular una propuesta de estrategia comercial para MYPES que promueva el 






 Identificar las principales fortalezas y oportunidades de las MYPES Nicaragüenses 
ante la implementación del CAFTA. 
 Analizar las características homogéneas en las MYPES actuales en cuanto al uso o 
aplicación de políticas de precios, surtido de mercancías, nivel de inversiones y 
concepción de estrategias como herramientas de gestión.  
 Describir los mecanismos de atención a las necesidades de los clientes 
implementados actualmente en las empresas objeto de estudio. 
 Valorar el grado de conocimiento que tienen los negocios sujetos de estudio de su 
mercado y competencia. 
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 III. Marco Teórico: 
Dentro de la historia de las MIPYMES en Nicaragua, destaca el cambio en los años 90. A 
medida que se luchaba por una economía de libre mercado, se aplicaban cambios de 
política económica y se realizaban ajustes al tamaño del Estado. Esto implicó la 
transferencia de recursos humanos del sector público a las MIPYMES, a través de la 
entrega de indemnizaciones por los servicios prestados. Esas condiciones propiciaron un 
renacimiento del sector por nuevos empresarios que generaron una dinámica en la 
economía al encontrar al país desabastecido sobre todo de productos suntuarios tales como 
electrodomésticos, ropa, es decir, todo lo que estuvo escaso durante la década de los 80. 
Con ello el sector que despegó y se constituyó en el eje dinámico fue el subsector MIPYME 
comercio.  
1. Comercio de Bienes y servicios:  
Forma parte del sector terciario; actividad económica que se refiere al intercambio de 
bienes y/o servicios por bienes monetarios (herramienta adquisitiva) y que representa 
una parte importante en la sostenibilidad económica de los países. Sus aportes son 
variables en dependencia del país en que se aplica, ya que es influenciado por factores 
culturales, políticos y sociales. De la misma manera, afecta la vida de los individuos de 
la sociedad.  
 
1.1 Comercio Local: 
 
1.1.1 Comercio al por menor: Venta directa al usuario final. 
 
1.1.2 Comercio especializado: Establecimiento, normalmente al por menor, 
con una oferta muy seleccionada y específica de sus productos. Se 
caracteriza por una mayor profundidad de surtido, mayor capacidad de 
asesoramiento  e información, y más adaptabilidad a peticiones concretas del 
cliente. 
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1.1.3 Comercio afiliado: 
Actividades comerciales, realizadas por diferentes establecimientos que, 
siendo de distintos propietarios, se unen a través de distintas fórmulas, para 
la realización de actividades comunes. 
 
2. Empresa: 
Organización de recursos humanos, materiales y financieros que ofrecen productos y 
servicios. 
 
2.1 Microempresa: Está caracterizada por su reducido tamaño , tiene de 
uno a cincoo personas ocupadas y presenta una escasa densidad de capital 
equivalente a seiscientos dólares (US $ 600) por puesto de trabajo. Utiliza poco 
equipo de capital y es intensiva en mano de obra. Además presenta bajos 
niveles de capacitación y productividad, con ingresos que se mantienen a 
niveles de subsistencia, inestabilidad económica y la casi nula generación de 
excedentes. Este sector es mayoritariamente informal. 
 
3. Dirección de Empresas en países en vías de desarrollo. 
 
3.1 Administración de pequeñas empresas:  
Es la acción y efecto de aplicar las reglas administrativas a una empresa con 
menos de 20 empleados (para Nicaragua) y se caracterizan por tener una sola 
ubicación. Juega un papel muy importante en la vida cotidiana de las personas, 
ya que las pequeñas empresas son una parte fundamental de la economía y 
proliferan en el ambiente de competencia empresarial actual. Se da en la 
mayoría de los casos de manera empírica, pero debe respetar las reglas básicas 
para su supervivencia, como un buen cálculo de costos, una buena atención al 
cliente, diversificación de productos (en dependencia del ramo del negocio), 
pero sobre todo; una buena ubicación.  
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3.2 Gestión de minoristas: 
Engloba todas las actividades comerciales que van asociadas al suministro de la 
mercancía precisa, al precio idóneo, en el momento oportuno y en el lugar 
conveniente. 
 
4. Proceso de Planeación Estratégica:  
 
Es el nombre utilizado comúnmente para definir la actividad que tiene sentido.  Esto 
comprende tanto el proceso de establecer metas como  aquel de formular estrategias4. 
La Planeación Gerencial Estratégica es un proceso en el que se toman un conjunto de 
decisiones interactivas y superpuestas que conducen al desarrollo de una estrategia eficaz 
para la empresa. 
Muchos creen que esta planeación aumentará la eficacia de su empresa, y existe un número 
considerable de investigaciones realizadas por universidades que justifican esta creencia. El 
proceso de planeación estratégica estimula sentimientos de autorrealización y satisfacción. 
La planeación estratégica facilita la adaptación de cambios. 
 
4.1 Papel de la Estrategia:  
- Unifica e integra las decisiones. 
- Determina y revela el propósito de la organización en términos de sus objetivos, 
programas de acción y prioridades de asignación de recursos a largo plazo. 
- Selecciona las líneas de actividad a las cuales la empresa se dedica o está 
contemplando dedicarse. 
- Trata de lograr ventajas que se puedan mantener durante largo plazo, en 
cada uno de los negocios, a fuerza de reaccionar adecuadamente según las 




                                                 
4 Según lo diferenciaron Hofer y Schendel. 
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4.2 Elementos esenciales de las estrategias: 
4.1.1 Metas: También llamadas objetivos, establecen qué es lo que se va a 
lograr y cuándo serán alcanzados los resultados, pero no establece cómo 
serán logrados. 
4.1.2 Políticas: Son las reglas que expresan los límites dentro de los que 
debe ocurrir la acción. 
4.1.3 Programas: Especifican la secuencia de las acciones necesarias para 
alcanzar los principales objetivos.  
 
4.3 Clasificación de las Estrategias:  
4.3.1 Clasificación de la Estrategia por su alcance: 
Las estrategias pueden tener un alcance dentro de la empresa a diferentes 
niveles en dependencia de su importancia. 
4.3.1.1 Estrategia corporativa: Concepto de la forma en que con el tiempo, 
el personal de una organización interactúa con el personal de otras.5 
4.3.1.2 Estrategia de la Unidad de Negocio: Estrategia formulada 
para alcanzar las metas de un negocio concreto, también llamada 
“Estrategia de Línea de Negocios”. Esta estrategia pretende determinar 
qué posición debe adoptar el negocio ante su mercado y cómo debe 
actuar, dado sus recursos y las condiciones del mercado. 
4.3.1.3 Estrategia de los niveles funcionales: Estrategia formulada 
por un área funcional específica, con el propósito de llevar a cabo la 
estrategia de la unidad de negocios.6  
 
4.3.2 Clasificación de la Estrategia por su orientación: 
Las decisiones estratégicas establecen la orientación general de una empresa 
y su viabilidad máxima a la luz, tanto de los cambios predecibles, como de  
 
 
                                                 
5 Administración. Stoner, Freeman y Gilbert Jr. Prentice Hall. Glosario. 
6 Ibíd. 
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los impredecibles que, en su momento, puedan ocurrir en los ámbitos que 
son de su interés o competencia. 
 
4.3.2.1 Estrategia de crecimiento: 
Se formulan objetivos considerablemente más ambiciosos que el nivel de 
realización (consecución de objetivos) registrado por la empresa en 
periodos anteriores. 
 
4.3.2.2 Estrategia de ahorro:  
Se lleva a cabo cuando los resultados de la empresa son menos que 
satisfactorios y no existen perspectivas de mejoras. Se decide mejorar los 
resultados concentrándose en mejoras funcionales, reducción, de costos, 
productos y funciones. 
 
4.3.2.3 Estrategia de combinación: 
Utilización simultánea de más de una estrategia en una o más divisiones 
de la empresa. 
  
 
4.3.3 Clasificación de las estrategias relacionadas a mercadeo: 
Existen tres tipos básicos de estrategias que las compañías pueden adoptar 
cuando compiten en el mercado: 
   Estrategia competitiva: Puede tomar tres enfoques. 
 
o Estrategia centrada en torno a los costos: La compañía que sigue 
esta estrategia intenta conseguir los costos más bajos, tanto en 
producción, como en distribución; de esta manera será capaz de 
poner en el mercado un producto más barato que el de sus 
competidores. Esta estrategia no es muy útil, ya que su eficacia 
se encuentra limitada con el tiempo. Siempre existe la amenaza 
de alguien que comercialice productos a un precio más bajo, 
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produciéndolo en zonas geográficas con un bajo costo de mano 
de obra, o porque adapte sistema de producción más eficaces. 
 
o Estrategia de diferenciación: Las compañías que siguen esta 
estrategia pretenden ser mejores que sus competidores en un 
campo determinado, por ejemplo, en servicios, o en prestaciones 
de sus productos, o realizando mejor la distribución, aportando 
innovación a sus productos, etc. La adquisición del liderazgo en 
un campo determinado otorga a los productos de una compañía 
un valor añadido que los distingue del resto de los competidores. 
 
o Estrategia de enfoque o nicho: Las compañías que siguen esta 
estrategia se concentran en determinados nichos o parcelas de 
mercado, lo que les permite conocer muy bien a sus clientes y sus 
necesidades, aportándoles un magnifico servicio (apreciado como 
tal por el cliente) y se adelantan a sus deseos con nuevos 
productos o servicios. 
 
4.3.3.2 Estrategia de mercadotecnia:  
Busca identificar y satisfacer las necesidades de los clientes y/o 
consumidores. Para esto, se requiere mejor información acerca de ellos, 
así como la manera en que responden a los nuevos productos y ofertas del 
mercado. 
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Componentes de la estrategia de mercadotecnia: 
o Políticas de Marketing: 
Incluye las estrategias de promoción de ventas, siendo una de ellas las 
estrategia para consumidores, que trata de motivar el deseo de compra de 
los clientes para que adquieran un producto o servicio en el negocio. 
 
o Estructura competitiva y participación en el mercado:  
La participación en el mercado está estrechamente ligada al 
comportamiento del consumidor, ya que en un mercado competitivo son 
muchas las opciones disponibles. Esto hace que sea de vital importancia 
conocer, estudiar e implementar en el negocio las exigencias y 
motivaciones de los consumidores. 
o Comportamiento del Consumidor:  
Cualquier persona interesada en satisfacer las necesidades y deseos del 
consumidor debe comprender lo que motiva a las personas a comprar o 
rechazar un servicio o producto. El concepto del comportamiento del 
consumidor se define como el proceso de decisión y la actividad física 
que los individuos realizan cuando evalúan, adquieren y consumen bienes 
y servicios. La definición desde la perspectiva del marketing, depende de 
su conducta y de la naturaleza de sus procesos de toma de decisión.  
 
4.3.3.3 Estrategia de Surtido de productos (Marketing Mix):  
Concepto desarrollado por Neil Borden, hace el planteamiento de que una 
vez conocida la realidad del mercado, la dirección del Marketing puede 
combinar los cuatro elementos (producto, precio, distribución y 
promoción) en las proporciones que maximicen la rentabilidad de sus 
esfuerzos.  
o Precio: 
El precio es el resultado de muchos factores influyentes. Una fijación 
eficaz de precios requiere las habilidades combinadas del economista, el 
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contador, el psicólogo, el sociólogo, el investigador de mercados y el 
abogado. Protagonizan la lista de factores, cuatro grupos: 
   Conceptos económicos. 
   Conceptos contables. 
   Conceptos de Marketing. 
   Conceptos legales. 
Entre otros factores que se han de tener presentes a la hora de fijar un 
precio están la relación precio-calidad, el atractivo de las líneas de 
prestigio, la fidelidad a la marca o empresa, la afinidad pública hacia unos 
precios desiguales y el peligro de las guerras de precios. Todos los 
anteriores se ven relacionados directamente con la competencia. 
 
 Mecanismos de fijación de precios: 
 
• Fijación de precios basada en el margen unitario que se desea 
obtener: Técnica de fijación del precio de un producto mediante la adición 
de un valor, porcentaje específico o estándar, sobre el costo total unitario 
de dicho producto. 
 
• Fijación de precios basada en la competencia: Según el método de 
fijación de precios, los precios de los competidores son el punto de 
referencia a la hora de determinar el precio para un producto o servicio. 
La empresa deberá analizar tanto el precio como la calidad que ofrece el 
competidor. El sistema a seguir para ello puede basarse en: 
      - Comparaciones realizadas por los distintos distribuidores o 
detallistas. 
- Adquisición de lista de precios. 
- Compra de productos de los competidores. 
 - Interrogando a los compradores sobre su percepción de la 
calidad y el precio de las diversas ofertas de cada competidor. 
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• Fijación de precios por el minorista: La decisión que ha adoptado el 
minorista en cuanto a los precios a fijar en sus productos se configura 
como una decisión clave para la definición de sus ventas futuras. El 
precio deberá fijarse tomando en consideración al público-objetivo, la 
cuota del mercado o el nivel de ventas deseado, los precios de los 
competidores y la relación de ofertas de bienes-servicios. Las 
estrategias son variadas, desde buscar altos márgenes y, por ello, 
menores volúmenes de ventas, hasta la búsqueda de bajos márgenes y 
altos volúmenes de venta. 
 
• Fijación de precios por un acontecimiento especial: Tipo de precio 
promocional que las compañías fijan aprovechando un acontecimiento 
especial o una época determinada del año. Por ejemplo, en el mes de 
septiembre se promociona, mediante precios y descuentos especiales, el 
material escolar, coincidiendo con el comienzo del curso. 
 
Existen nueve tipos de políticas de precios, pero abordaremos aquellas 
que más se relacionan con el tipo de actividad económica a la que se 
dedican las empresas sujeto de estudio: 
 
• Política de precios de línea: Es común entre los minoristas, ya que 
simplifica la decisión de compra. Consiste en delimitar un número 
específico de precios a los cuales una tienda puede vender sus 
mercancías. Los precios de línea se utilizan ampliamente en el 
menudeo de todo tipo de aparatos. 
 
• Políticas de fijación de precios por costumbre: aquí la base para 
determinar el precio es la tradicional, los especialistas tratan de evitar 
una alteración en el precio de un producto en su nivel aceptado y 
prefieren adaptar el producto en lo que respecta a tamaño y contenido. 
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• Políticas de precios de supervivencia: Se utiliza una política que se 
enfoca sencillamente a permanecer en el negocio. 
 
• Políticas de liderazgo en el precio: Existen algunas empresas 
claramente identificables que son las que fijan los precios para todos 
los competidores. Estas empresas suelen ser las más dominantes y 
poderosas de sus industrias y sus precios fijan la estructura para los 
demás. Para propósitos de la investigación, estos casos inciden en la 
fijación de precios por parte de los propietarios de las micro, pequeñas 
y medianas empresas. 
 
o Estrategia de Promoción: 
Plan para el uso óptimo de los elementos de promoción: publicidad, 
relaciones públicas, ventas personales y promoción de ventas. 
Una mezcla de promoción es la combinación de la publicidad, relaciones 
públicas, ventas personales y promoción de ventas utilizadas como 
ingredientes de una receta, un poco de cada uno en la medida necesaria. 
 
En cuanto a la estrategia publicitaria, existen 5 conceptos básicos a 
tomar en cuenta en su desarrollo: 
 - Evaluar las oportunidades. 
- Analizar los recursos de la sociedad o empresa. 
- Fijar los objetivos. 
- Desarrollar y evaluar las estrategias alternativas. 
- Asignar las tareas específicas. 
o Estrategias de Distribución: 
Se relaciona con la correcta determinación de los canales de distribución 
a utilizar para hacer llegar los productos y servicios a los consumidores y 
usuarios finales. En cuanto a los establecimientos de los comerciantes, se 
identifica el “beneficio del lugar” que implica llevar el producto cerca 
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del consumidor para que este no tenga que recorrer distancias para 
obtenerlo, lo que nos lleva la “beneficio del tiempo”, puesto que el 
consumidor llega al producto en el momento más adecuado (debido a la 
cercanía geográfica). 
 
o Estrategias concernientes al producto: 
Es una de las más importantes dentro de la mezcla de mercadotecnia, ya 
que estos productos fracasarán si no satisfacen deseos y necesidades de 
los consumidores. Los productos son los que rigen los ingresos de una 
empresa; para que estos ingresos sean deseables constantemente, se 
puede recurrir, en caso de poseer las facultades necesarias, a planear el 
producto o incidir activamente en su diseño, modificar el producto o 
eliminarlo del inventario de la empresa. 
 
o Surtido: Conjunto de referencias o artículos 
específicos que son objeto de la actividad económica de la 
empresa y se ofrecen en catálogo. El término “surtido” se 
aplica también al conjunto de artículos de una línea de 
productos. Una línea profunda es una línea bien surtida. 
 
o Surtido básico: Surtido que forma la base del 
negocio. Es el mínimo de mercancías que se ofrecen 
permanentemente para satisfacer las necesidades básicas de 
los clientes. Se redondea con el surtido complementario, que 
incluye artículos estacionales, calidad extra, etc., para formar 
un surtido conjunto adecuado a las necesidades de los 
clientes.    
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4.4 Análisis situacional de las empresas: 
Primera fase del Proceso de planeación estratégica. Implica el reconocimiento 
de aquellos factores que influyen en el desempeño de la empresa y que se dan a 
lo interno y externo de la misma. 
 
4.4.1 Análisis del entorno de la empresa: 
Los siguientes tres sectores producen cambios que los estrategas deben 
observar muy de cerca si pretenden que sus empresas tengan éxito a largo 
plazo. 
o Entorno General: 
Incluye fuerzas que afectan o pueden afectar a una empresa. 
 
o El mercado: 
Debe tomar en cuenta los siguientes aspectos: 
- Principales productos y servicios nuevos introducidos en el 
sector. 
- Variaciones importantes en las estructuras de fijación de 
precios. 
- Cambios importantes en la demanda de productos o servicios. 
- Cambios importantes en las preferencias del consumidor que 
afecten de alguna  manera a los productos y servicios de la 
empresa. 
- Los competidores principales que entran o abandonan el 
sector. 
 
o El sector Proveedores: 
Este sector proporciona a la empresa las materias primas, el dinero y los 
equipos  que necesita para prestar sus servicios o fabricar sus productos. 
 
4.4.2 Existen cinco fuerzas de la estrategia Corporativa: Enfoque diseñado 
por Michael Porter. Afirma que la capacidad de una organización para 
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competir en un mercado dado está determinada por los recursos técnicos y 
económicos de la organización, así como por “cinco fuerzas” del entorno, 
cada una de las cuales amenaza a la empresa y la lleva a un mercado nuevo. 
El propósito es encontrarle a la organización un nicho lucrativo y defendible. 
  
    Las cinco fuerzas son: 
 Amenaza de nuevas entradas. 
 Poder de negociación de los compradores (clientes). 
 Poder de negociación de los proveedores. 
 Amenaza de productos sustitutos. 
 Rivalidad entre los competidores. 
 
4.4.3 Análisis de los rasgos sobresalientes y de las deficiencias de la 
empresa: 
Análisis que consta de diferentes cantidades de elementos, en 
dependencia de la profundidad del estudio que incluye la participación 
de los siguientes conceptos: 
 
• Gestión: Ya que nos desenvolvemos en un marco 
comparativo de empresas locales e internacionales, se estudia el 
concepto de “Gestión de Minoristas” que incluye ambas partes y se 
define como “el grupo de actividades comerciales que va asociadas 
al suministro de la mercancía  precisa, al precio idóneo, en el 
momento oportuno y en el lugar conveniente”. 
  La gestión también incluye el concepto de Liderazgo: 
Es el factor que afecta la manera en que el negocio es administrado, 
ofrece información acerca de las relaciones empleador-trabajador e 
influencia la cultura organizacional, incluidas las normas y 
disposiciones. 
 
“Propuesta de estrategia comercial para Mypes del sector comercio del municipio de Managua con miras al mejoramiento 
de su competitividad frente al CAFTA en el periodo 2004-2005.”  
Azury Olivera. Facultad de Administración de Empresas. 
 20 
• Operaciones: Engloba los procedimientos que se han de 
seguir en los procesos vitales de transformación de las 
organizaciones concretas, como fabricación o producción, 
construcción, préstamos, créditos, ventas, contabilidad, proceso de 
datos y relaciones con los clientes. 
 
• Aspecto Financiero y/o de Contabilidad: Departamento 
destinado a la determinación de los costos y la contabilidad de 
gestión. Cuenta con un marco de reglas contables y su propósito es el 
de la facilitación de toma de decisiones. 
 
• Marketing: Consiste en la preparación y ejecución de los 
objetivos, estrategias y planes utilizados para el desarrollo de 
productos y servicios y los esfuerzos realizados para impulsarlos. 
 
4.5 Estrategia Empresarial:  
Conjunto de decisiones y acciones que la empresa planifica a través del gerente 
como reacciones o en previsión a los cambios de su ambiente externo; 
competidores, clientes, etc.. 
Declaración de valores y principios que explica por qué una organización hace 
lo que hace. 
 
4.6 Implantación y Evaluación: 
Los estrategas primero se aseguran de que han desarrollado una estructura de 
organización adecuada. Como segundo paso, se coloca en los puestos clave a 
ejecutivos con los conocimientos y motivación suficientes para que tenga éxito 
la nueva estrategia. 
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5 Factores del Entorno. 
 
5.1 Competencia. 
Implica la definición de políticas y prácticas empresariales de una 
determinada organización en relación con las correspondientes a las de las 
empresas competidoras reales y en potencia.   Para efectos del estudio, se 
considera la competencia tanto local, como global. 
 
5.1.1 Competencia extranjera: Fenómeno que se empezó a manifestar más 
intensamente en los años setenta, con la invasión de productos japoneses que 
sufrió Estados Unidos. La entrada de estos productos fue posible debido a la 
liberalización y  desprotección que se dio en sectores clave de la economía 
americana, tales como la industria de telecomunicaciones, el transporte, la 
energía, la sanidad, etc. El mismo fenómeno se produce actualmente en los 
países occidentales, que se enfrentan a una intensa y creciente competencia 
internacional. 
 
5.1.2 Competencia entre detallistas: La diversificación de las formas de 
distribución y venta hace que exista una gran competencia entre los 
detallistas por el mismo tipo de cliente. Así, las grandes superficies, los 
grandes almacenes, los supermercados, los pequeños comerciantes, etc., 
están compitiendo entre ellos para conseguir atraer a los mismos 
consumidores. Los métodos que usan son variados, desde una competencia 
centrada en el precio, como las tienda-descuento, hasta la oferta basada en el 
servicio, como en ciertos pequeños establecimientos. 
 
5.2 Competidores: 
Concurrencia de una multitud de vendedores en el libre mercado, que para 
conseguir la venta de sus productos pugnan entre sí, proponiendo los precios 
que les permitan sus costes, y que se mantengan en línea con los del mercado, 
dando lugar a un reparto del mercado real.  
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5.2.1 Los competidores como microambiente: 
La competencia son aquellas empresas que pretenden igualmente vender a 
nuestros clientes potenciales. Los competidores constituyen una de las 
variables microambientales más importantes del entorno de la empresa. Esta 
tiene que identificarlos, vigilarlos y actuar en consecuencia para conseguir y 
mantener la lealtad de los clientes. Los competidores pueden serlo a varios 
niveles (por necesidad, genéricos, de producto o de marca). La empresa debe 
tenerlos a todos en cuenta, sin caer en la simplificación de considerar 
solamente competidores a éstos últimos. Debe, asimismo, considerar las 
grandes tendencias en el entorno que  pueden hacer variar la estructura de 
competidores.   
 
5.2.2 Clasificación de los competidores en dependencia de los niveles de 
competencia: 
 
5.2.2.1 Competidores por la necesidad: son los más ampliamente 
definidos, son productos que satisfacen las diferentes necesidades de los 
consumidores. Un consumidor decide qué necesidad desea satisfacer 
(comer o beber algo). 
 
5.2.2.2 Competidores genéricos: Es una concepción de competencia que 
considera como competidores de una empresa a todas aquellas empresas 
que satisfagan la misma necesidad genérica. Es una concepción de 
competencia más restringida que “competidores del deseo”. Luego de 
decidirse por beber algo, debe saber qué clase de bebida (competidores 
genéricos) prefiere (natural, refrescos gaseosos, bebidas alcohólicas). 
 
5.2.2.3 Competidores del producto: Es una concepción de competencia 
que considera competidores de un producto a todos aquellos que puedan 
satisfacer la misma necesidad, entendida ésta en sentido restringido. Si al 
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consumidor del ejemplo le apetece tomarse una copa, puede elegir entre 
diversos tipos: vino, whisky, ginebra, etc. Son productos competidores. 
 
5.2.2.4 Competidores de marca: Es la concepción más restringida de 
competencia. Considera competidores únicamente a aquellos productos 
de iguales características fundamentales pero de diferentes marcas. Si el 
competidor se inclina por una ginebra no estaría nada mal, pero: ¿De qué 
marca? (MG, Larios, Pitman). A este nivel se plantea la competencia de 
marca. Una empresa enfocada únicamente en sus competidores de marca 
incurre en una evidente “miopía” de marketing.  Debería más bien 
orientar sus esfuerzos a expandir su mercado primario (Las bebidas 
alcohólicas), que a pelear por una cuota mayor en un mercado de tamaño 
fijo7.  
 
5.2.3 Clasificación de los competidores en dependencia del tipo de 
competencia que ofrecen: 
 
5.2.3.1 Competencia basada en el precio: Situación de mercado en que 
las compañías hacen competir sus productos basándose únicamente en el 
precio. El lenguaje que usan con los consumidores es el de una 
“atracción basada en el precio” y los argumentos para atraer más 
compradores se apoyan exclusivamente en las disminuciones del mismo. 
 
5.2.3.1 Competencia Despectiva: Estrategia de Marketing que 
consiste en promocionar el propio producto a través del desmerecimiento 
de los productos rivales. Es una técnica muy usada en Estados Unidos, 
donde los anuncios de Pepsi y Coca-Cola se han convertido en 
verdaderos clásicos de esta forma de hacer publicidad. 
 
                                                 
7 Diccionario de Marketing. Cultural, S.A., Madrid, España. Edición 1999. 
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5.2.3.2 Competencia entre atributos: Las compañías que se mueven 
en un mercado muy competitivo o fragmentado pueden desarrollar 
nuevos atributos para sus productos. Esto los diferencia de los de la 
competencia y permite ganar participación en el mercado. Por ejemplo, 
entre los detergentes existe una continua aparición de atributos tales 
como “preserva los colores”, “elimina los olores”, “es ecológico”, etc. El 
desarrollo de un atributo por una compañía hace que las demás lo 
desarrollen inmediatamente después, por lo que al cabo del tiempo se 
pierde la ventaja ganada inicialmente. Una compañía debe intentar 
anticipar, en sus planes estratégicos, qué clase de atributos serán 
demandados en un futuro por los consumidores y desarrollarlos e 
introducirlos antes que la competencia. 
 
5.2.3.3 Competencia no centrada en los precios: Las compañías 
pueden recurrir a otros factores distintos de los precios para enfrentarse a 
los competidores, como a través de una política agresiva de incentivos, o 
de marketing. Este objetivo se puede lograr también mediante un cambio 
de imagen del producto. Los dos métodos más empleados en la 
competencia no centrada en los precios son la promoción y la 
diferenciación del producto. Hay algunas compañías que también ponen 
énfasis en resaltar los servicios que prestan. 
 
5.2.4 Clasificación de los competidores en dependencia de sus actitudes: 
 
5.2.4.1 Competidor Estocástico: El estudio de las actitudes de los 
competidores es muy importante cuando se penetra en un nuevo mercado 
o cuando se intenta desarrollar una estrategia novedosa. Los 
competidores pueden reaccionar de forma distinta. El competidor 
estocástico es impredecible, no hay nada en la historia de sus acciones 
pasadas que permita saber cómo va a responder ante determinada 
agresión. 
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5.2.4.2 Competidor postrado: Las reacciones de los competidores 
han sido clasificadas de varias maneras. El competidor postrado es aquel 
que no reacciona ante las acciones de la competencia. La explicación 
puede ser variada, bien porque no dispone de apoyo financiero para 
afrontar un contraataque, o porque sus fuentes de información son lentas y 
no le permiten conocer con celeridad los movimientos del contrario, o 
porque tiene un exceso de confianza en la lealtad de sus usuarios. 
 
5.3 Comercio Internacional: 
 
Consiste en el intercambio mutuamente rentable de bienes entre ciudadanos que 
residen en diferentes países. Existe un creciente reconocimiento de los 
beneficios que conlleva la especialización internacional de la mano de obra, lo 
cual para las empresas nicaragüenses representa en la actualidad una desventaja, 
debido a la poca especialización que se ha alcanzado hasta el momento. 
Por otro lado, esto puede considerarse como una oportunidad a la que pueden 
acceder los productores relativamente eficaces de bienes básicos o 
manufacturados.  
Ambas; ventajas y desventajas se toman en cuenta en la continua serie de 
negociaciones destinadas a liberalizar el flujo de comercio. 
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5.3.1 Teorías del Comercio Internacional: 
5.3.1.1 Mercantilismo:  
Corriente del pensamiento económico que sostiene, a grandes rasgos, que 
los países deben fomentar la exportación y, simultáneamente, desalentar 
la actividad de importación. Fue la primera teoría del comercio 
Internacional y surgió en Inglaterra a mediados del siglo XVI 8 
5.3.1.2 Ventaja absoluta: 
Teoría elaborada por Adam Smith en su obra “The wealth of Nations” en 
la que sostenía que la mano invisible del mecanismo de mercado, y no la 
política gubernamental, debía determinar lo que un país importaba y 
exportaba. Esto apoyado en el pensamiento “un país tiene una ventaja 
absoluta sobre cualquier otro cuando es el más eficiente en la producción 
de una mercancía”. Indicaba que los países debían especializarse en la 
producción de mercancías para las que tuvieran ventajas absolutas y, 
posteriormente intercambiar estos productos por artículos producidos en 
otros países. 9 
 
5.3.1.3 Teoría de la Ventaja comparativa:  
Teoría promovida en el siglo XIX por el economista Inglés David Ricardo 
a partir de la teoría de Adam Smith. Es la base intelectual del argumento 
moderno a favor del libre comercio ilimitado, en función de las 
diferencias nacionales en la productividad de la fuerza trabajadora. 
Considera que un  país debe especializarse en aquellos bienes y servicios 
que pueda producir de manera más eficiente y adquirir, de otros países, 
aquellos que produzca de manera menos eficiente, incluso cuando, en 
ocasiones, esto represente adquirir bienes extranjeros cuya producción 
nacional pudiese ser más eficiente (si el país hipotéticamente tuviese una 
                                                 
8 Diccionario de Marketing. Cultural, S.A., Madrid, España. Edición 1999. 
9 Íbid. 
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ventaja absoluta en la producción de todos los artículos). Sostenía 
asimismo que la diferencia en la productividad de la mano de obra entre 
las naciones son la base de la noción de la ventaja comparativa. 10 
 
5.3.1.4 Nueva teoría del Comercio: 
Empezó a emerger en la década de los sesenta. Sugiere que un país puede 
predominar en la exportación de un bien simplemente porque tuvo la 
suerte suficiente de que una o más de sus firmas se encontraran entre las 
primeras en producir ese bien. Esta teoría no es excluyente con respecto a 
la de ventaja comparativa, pues demuestra que se complementan. 
5.3.1.5 Teoría del ciclo de vida del producto: 
Teoría propuesta por Raymond Vernon que sugiere que al inicio del ciclo 
de vida de un producto nuevo, este se produce en y se exporta desde el 
país en el que fue desarrollado. Conforme el nuevo producto adquiere una 
aceptación internacional, su producción da inicio en otros países . Como 
resultado, la teoría sugiere que el producto pueda, en última instancia, ser 
exportado al país de origen.  
 
5.3.1.6 Política Comercial Estratégica: 
Implica abrir el mercado de manera “selectiva”, promoviendo ciertos 
sectores productivos de la economía nacional para protegerlos o fomentar 
su desarrollo para el futuro, creando una probabilidad de tener industrias 
emergentes en el país. 
 
                                                 
10 Prentice Hall, Negocios Intls. Cap. 4. Pág. 135. Mac Graw Hill.  
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5.3.2 Globalización: Reconocimiento, por parte de las organizaciones, de 
que los negocios deban tener un enfoque global, en lugar de local. Está 
compuesta por tres factores interrelacionados: 
 
5.3.2.1 Proximidad: define el hecho de acceder a información que se 
puede obtener e intercambiar de manera casi inmediata gracias a la 
capacidad tecnológica y administrativa que se ha venido desarrollando en 
los últimos años. 
 
5.3.2.2 Ubicación: Christopher Bartlett y Sumantra Goshal utilizan el 
término Administración Transnacional para referirse a la práctica (cada 
vez más generalizada) de llevar las operaciones de una organización a 
muchos países. 
 
5.3.2.3 La Actitud: La existencia de una disposición para desarrollar 
las capacidades necesarias para participar en la economía global y una 
curiosidad acerca del mundo que se encuentra allende las fronteras del 
propio país. Estos fenómenos tienden a ser abordados por cualquier 
empresa preexistente en espacios de las partes suscritas. 
 
Otros: 
5.3.2.4 El factor Recurso11: Llámese así en economía al conjunto de 
capacidades humanas, elementos naturales y bienes de capital, escasos en 
relación a su demanda, que se utilizan casi siempre conjuntamente para 
producir bienes y servicios. Los recursos naturales son aquéllos que 
provienen directamente de la tierra y de sus características específicas en 
un lugar o una zona determinada: puertos naturales, saltos de agua, 
minerales, flora y fauna, etc. Los recursos naturales se dividen en 
renovables -entendiendo por tales a la fauna y la flora- y no renovables, 
                                                 
11 No forma parte de los tres factores considerados dentro de esta definición, pero es también muy mencionado en otros 
textos. 
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que se agotan paulatinamente con su explotación, como ocurre con el 
petróleo y los yacimientos de toda clase de minerales. Suele hablarse 
también de recursos humanos para referirse al conjunto de aptitudes y 
conocimientos que poseen las personas que trabajan en una actividad 
o región determinada. 
5.3.3 Tratados de Libre Comercio: 
Son un conjunto de leyes y disposiciones generales negociados por 
representantes de cada nación y firmados entre dos o más países (que se 
comprometen a respetarlas) que tienen como propósito fortalecer la unión 
comercial tanto dentro del país, como en la participación conjunta. Su 
principal vía es la eliminación gradual de barreras arancelarias y no 
arancelarias, pero el giro cambia de país en país. Se han tomado en cuenta 
otros tipos de “estrategias” o “instrumentos” por medio de los cuales se rige 
el nuevo desempeño de las actividades “liberalizadas”, pero las decisiones 
recaen sobre las negociaciones pactadas. 
 
5.3.3.1 Definiciones Generales: Definiciones de aplicación general 
para efectos del tratado CAFTA. 
 ADPIC: Acuerdo sobre los aspectos de los Derechos de 
Propiedad Intelectual Relacionados al Comercio (TRIPS en inglés). 
 Acuerdo MSF: Acuerdo sobre la aplicación de las Medidas 
Sanitarias y Fitosanitarias. 
 Acuerdo sobre la OMC: Acuerdo de Marrakech por el que se 
establece la Organización Mundial del Comercio, de fecha 15 de 
abril de 1994. 
 Acuerdo sobre Salvaguardias: Acuerdo sobre Salvaguardias 
de la OMC. 
 Acuerdo de valoración aduanera: es el acuerdo relativo a la 
aplicación del artículo VII del acuerdo general sobre aranceles 
aduaneros y comercio de 1994 de la OMC. 
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 GATS: Acuerdo General sobre Comercio y Servicios (por sus 
siglas en inglés). 
 Autoridad Aduanera: La autoridad competente, que de 
acuerdo con la legislación de una Parte es responsable de la 
administración de las leyes y regulaciones aduanera. 
 Centroamérica: significa las repúblicas de Costa Rica, El 
Salvador, Guatemala, Honduras y Nicaragua. 
 Contratación Pública: Significa el proceso mediante el cual 
un gobierno adquiere el uso de o adquiere mercancías o servicios, o 
cualquier combinación de éstos, para propósitos gubernamentales y n 
con miras a la venta o la reventa comercial o con miras al uso en la 
producción o suministro de mercancías o servicios para la venta o 
reventa comercial. 
 Empresa: Cualquier entidad, constituida u organizada 
conforme a la legislación aplicable, tenga o no fines de lucro, y sea 
de propiedad privada o gubernamental, incluidas cualesquiera 
sociedad, fideicomiso, participación, empresa de propietario único, 
conversión; u otra asociación. 
 Empresa del Estado: Una empresa que es propiedad de una 
Parte, o que se encuentra bajo el control de la misma, mediante 
derechos de dominio. 
 Empresa de una Parte: Significa una empresa constituida u 
organizada conforme la legislación de una Parte. 
 GATT: Acuerdo Multilateral de Comercio de Bienes, 
AMCB. 
 Inversión Cubierta: Significa, con respecto a una parte, una 
inversión de acuerdo a la definición del artículo 10.28 (Definiciones) 
en su territorio, de un inversionista de otra parte existente en la fecha 
de entrada en vigor del CAFTA, o establecida, adquirida o expandida 
después de esa fecha. 
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 Mercancías de una Parte: significa los productos nacionales 
como se entienden en el GATT de 1994 o aquellas mercancías que 
las partes convengan e incluye las mercancías originarias de esa 
parte. 
 OMC: Organización Mundial del Comercio. 
 Parte: todo Estado respecto del cual haya entrado en vigor el 
CAFTA. 
 Partida: significan los primeros cuatro dígitos del código de 
clasificación arancelaria del Sistema Armonizado. 
 Persona: Significa una persona natural o una empresa. 
 Persona de una Parte: significa un nacional o una empresa de 
una parte. 
 SA: Sistema Armonizado de Designación y Codificación de 
Mercancías, incluidas sus reglas generales de interpretación, notas de 
sección y notas de capítulo, en la forma en que las partes lo hayan 
adoptado y aplicado en sus respectivas leyes de aranceles aduaneros. 
5.3.4 Prácticas Globales de las empresas: 
Stoner, Freeman y Gubert nos dicen que “Pocas organizaciones empiezan 
siendo multinacionales, es más común que la organización pase por varias 
etapas para su internacionalización…” 
 
• Exportaciones: 
La venta en el mercado extranjero de bienes producidos en el país, 
forma parte de la primera y segunda etapa de la internacionalización 
de las compañías. A estas alturas, las compañías no mandan a sus 
empleados al extranjero, pero sí viajan con regularidad al exterior 
para hacer negocios. 
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 Dirección y operación de empresas Multinacionales: 
Es el efecto de Administrar las funciones de una empresa con 
actividades en diferentes países y uno de sus aspectos más 
importantes es la organización. Forma parte de las siguientes etapas 
del proceso de internacionalización: 
 
• Licencias: La venta de los derechos para comercializar 
productos con nombres de marca o para usar procesos patentados o 
materiales sujetos a derechos de autor. 
• Franquicia: Tipo de licencia mediante la cual la empresa 
vende un paquete que incluye una marca registrada, equipos, 
materiales y lineamientos administrativos. 
• Riesgo Compartido (Joint Venture): Empresa mercantil 
mediante la cual una compañía nacional comparte con una extranjera 
los costos de producción o las instalaciones para la investigación 
instalados en el país extranjero. 
• Sociedad Estratégica Global: Alianza formada por una 
organización  con uno o más países extranjeros, constituida por un 
país por lo general con la idea de explotar las oportunidades de los 
otros países y de conseguir el liderazgo en la oferta o producción. 
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 “Con el diseño de estrategias comerciales que incluyan factores operacionales decisivos 
tales como la correcta aplicación de políticas de precios, las inversiones, la definición clara 
de estrategias y la buena atención al cliente en las microempresas, se contribuirá con la 
competitividad de las MYPES, promoviendo su permanencia y éxito en un mercado cada 
día más globalizado (CAFTA).” 
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V. DISEÑO METODOLÓGICO 
 
1. Diseño de la investigación: 
 
La siguiente investigación se desarrolla con un enfoque mixto, ya que por un lado, se 
abordan temas de tipo cualitativos, como las estrategias que usan la MYPES en la 
actualidad, los aspectos relacionados a la toma de decisiones, la planificación, las 
fortalezas y debilidades que poseen en nuestro mercado ante una posibilidad de 
competencia inminente con grandes compañías internacionales; mientras que se utiliza 
un análisis cuantitativo de los datos de información concerniente a tópicos como la 
disponibilidad de tecnología entre los empresarios, porcentajes de preponderancia en 
cuanto a la implementación de capacitación, planificación, medición de la buena 
atención al cliente, etc. 
 
En cuanto a su alcance, el estudio se puede caracterizar como Descriptivo de tipo 
correlacional, ya que se pretende obtener una descripción más allá de lo superficial en 
cuanto a las similitudes y diferencias de las microempresas de las diferentes actividades 
comerciales, procurando describir la situación real actual de ellas y las características 
generales que poseen administrativamente, donde se analiza una parte de la información 
por medio de la relación que tiene la “actividad comercial”  con el “tipo de estrategia”, 
en caso de que exista alguna.  
 
2. Localización de la investigación: 
 
La investigación se llevó a cabo entre las MYPES ubicadas en el Municipio de Managua, 
con datos proveídos por la municipalidad que incluyen a empresas ubicadas en cualquier 
parte del territorio del municipio, lo que incluye residenciales, centros comerciales y 
mercados. 
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Con el propósito de recabar información relevante para las micro y pequeñas empresas, el 
estudio se enfoca en aquellas empresas que se ubiquen en centros de comercio 
improvisados en ubicaciones originalmente residenciales o en mercados populares 
pequeños, ajenos a los muy reconocidos como Mercado Oriental y Mercado Roberto 
Huembes. 
 
3. Horizonte Temporal: 
El estudio se hizo en el periodo que incluye el tercer trimestre del año 2004 y el 
primer trimestre del año 2005. 
 
4. Diseño del plan de muestreo: 
Población y Muestra: 
Población se define como “Conjunto de objetos a los cuales se les aplica la técnica 
estadística”12. 
 
Para fines prácticos, el universo de los propietarios de micro y pequeñas empresas de 
Managua se limitó a aquellos que se dedican solamente a la actividad comercial y en 
específico, a las siguientes actividades comerciales: 
 
Comercialización de productos farmacéuticos (Farmacias). 
Comercialización de productos ferreteros y de construcción (Ferreterías). 
Comercialización de artículos escolares y de oficina (Librerías). 
 
Para esta determinación de la población se utilizó el criterio de la autora. Se dispuso de esta 
manera por las características de estas empresas; su accesibilidad, representatividad del 
sector de las microempresas familiares o con niveles pocos desarrollados de organización y 
versatilidad (proliferación de distintos giros de empresas en el mismo espacio geográfico), 
para fines de una buena oportunidad de recolección de datos, la muestra será el subgrupo 
representativo de cada una de estas actividades económicas.  
                                                 
12 Lind, Douglas A. y colaboradores. 2000.Estadística para Administración y  Economía. 
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Para que realmente la muestra  sea representativa deberá cumplir con los requisitos que 
marca la teoría de la probabilidad: que sean elegidos al azar. Se afirma  que existen dos 
maneras de elegir los individuos de la muestra: 
1. Por muestreo probabilístico. Solamente el muestreo probabilístico permite 
generalizar (con determinado margen de error) en la población total, los resultados 
obtenidos.   
2. Por muestreo no probabilístico no autoriza la generalización. 
 
Las técnicas de muestreo no probabilístico son dos; muestreo por cuotas y muestreo por 
accidente. En este trabajo, se utilizó una combinación entre el Muestreo Probabilístico y el 
no Probablilístico.  
 
Se utilizó el muestreo probabilístico para establecer la cantidad de micro y pequeñas 
empresas a ser encuestadas dentro de cada actividad comercial y el no probabilístico para 
establecer las actividades comerciales a ser estudiadas, usando en su lugar, criterios 
cualitativos. Esto significa que cada una de las tres actividades comerciales brindarán una 
“cuota” muestral al marco muestral total del estudio. 
 
Para definir concretamente el marco muestral, definimos primero la cantidad de empresas 




Total  Grandes 
Contribuyentes 
Cuota Fija para 
Micro y Pequeñas 
FARMACIAS 617 102 515 
LIBRERÍAS 255 72 183 
FERRETERÍAS 88 88 0 
 
Estas empresas conforman la totalidad de las que son consideradas por la Alcaldía de 
Managua como pequeñas y que actualmente pagan cuota fija, a excepción de las ferreterías, 
que forman parte del grupo de los grandes contribuyentes (independientemente de su 
tamaño o de la cantidad de trabajadores contratados). Esto no nos muestra la clasificación 
                                                 
13 Información proveída por la Alcaldía de Managua. 
14 Ibíd.. 
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de micro y pequeños empresarios en esta actividad en particular, por lo que en este trabajo 
se tomará la totalidad de esta cifra para calcular la muestra a ser utilizada.  
 
Es importante antes de proseguir, el recalcar que la clasificación de las empresas hecha por 
el MIFIC utilizando el criterio de la cantidad de trabajadores, no corresponde con la 
clasificación que hace la Dirección General de Impuestos (DGI)  y éstas dos a su vez, 
tampoco son las mismas utilizadas por la Alcaldía de Managua (ALMA). La DGI se rige 
para la clasificación de las empresas por el acuerdo Ministerial 22-2003 que se encuentra 
contenido y sintetizado en la “Guía de Requisitos, Procedimientos y Facultades de la 
Administración Tributaria”15, documento proveído por este entidad gubernamental. 
 
En la Alcaldía de Managua, por otro lado, se obtuvo información acerca de los criterios que 
utilizan y éstos son; actividad económica del negocio (poseen un listado), una apreciación 
del capital de la empresa hecha por el supervisor por medios visuales y subjetivos (si se 
constata que supera los diez mil córdobas, se cambia de categoría y pasaría a registro 
Contable) , la cantidad de mercadería, la cantidad de trabajadores, si el negocio es familiar 
o no y la infraestructura de la empresa. Una combinación de todas las anteriores se toma en 
cuenta y, si amerita que el negocio se convierta en un mediano o gran contribuyente, se 
hace una notificación al propietario del mismo. 
 
Desde el punto de vista práctico, se tomó en consideración los alegatos de la Alcaldía de 
Managua, que difícilmente se encuentra una empresa que cumpla con los requisitos de 
mediana empresa y que forma parte del listado de Grandes o medianos contribuyentes.  
 
Para propósitos de esta investigación, se utilizará el supuesto de que el 50% de la totalidad 
de las empresas que conforman los clasificados como cuota fija en la Alcaldía de Managua, 
tienen locales que se encuentran en espacios geográficos considerados grandes centros 
                                                 
15 Puede ser solicitada en la oficina de Atención al Contribuyente, puerta # 2 Edificio de la DGI detrás de la Catedral de 
Managua. 
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      Z2 pqN           
    
   Ne2 + Z2 pq 
comerciales (mercados y otros centros) y que el restante 50% se encuentran en lugares 
residenciales (repartos, colonias, vecindades y locales comerciales improvisados).  
 





Para el cálculo de la muestra para cada una de ellas: 






N= La totalidad de los negocios. 
Z= Nivel de confianza (95%)=1.96 
E= error de muestreo=8% 
P= 0.5 
Q=0.5 (Se utiliza la tendencia central) 
N farmacias: ( (0.95)²x0.50x0.50)x 258/((258x (0.08)²)+((0.95²)x0.50x0.50)) 
N= 58.21/1.65+.23 
N= 30.94 ~= 31 Farmacias a ser encuestadas. 
 
N Librerías: ( (0.95)²x0.50x0.50)x 92/((92x (.08)²)+((0.95²)x0.50x0.50)) 
N= 20.76/0.59+0.23 
N= 25.35 = 25 Librerías a ser encuestadas. 
 
N Ferreterías: ( (0.95)²x0.50x0.50)x 44/((44x (.08)²)+((0.95²)x0.50x0.50)) 
N= 9.9275/0.2816+0.2256 
N= 19.57= 20 Ferreterías a ser encuestadas. 
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Dentro de estas empresas se encuestó al propietario o gerente y a uno de los trabajadores de 
la misma, esto con el propósito de corroborar la información brindada por el dueño y 
hacerla de esta manera, más fidedigna. 
 
5. Fuentes de Información:  
Se utilizaron fuentes primarias y secundarias. 
 
1. Secundarias: 
Se consultó bibliografía concerniente a: 
 Comercio Internacional. 
 Estrategias Comerciales. 
 Marketing. 
 Competitividad. 
 Análisis y perspectivas de Tratados de libre comercio. 
 Toma de decisiones. 
 
2. Primarias: 
La información medular fue suministrada en su totalidad por el conjunto de 
empleadores (gerentes o propietarios) de las empresas y las personas que trabajan en 
ellas. Lo anterior con el propósito de obtener las perspectivas de los dos grupos que 
forman parte de la vida de los negocios. 
 
6. Instrumentos de Investigación: 
Para llevar a cabo el presente estudio se elaboraron encuestas como 
instrumentos de investigación generadores de la técnica de entrevista directa 
(Ver anexos). 
Las entrevistas y encuestas están orientadas en dos áreas; para los empleadores y 
los trabajadores respectivamente, abordando los mismos temas con el propósito 
de corroborar puntos de vista. 
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Es importante señalar que tanto las encuestas como las entrevistas siguen un mismo patrón 
de obtención de la información tanto para trabajadores como para empleadores, donde se 
abordan temas de satisfacción al cliente, planificación, establecimiento de metas, uso de la 
tecnología, nivel de dominio de la industria y conocimiento de la competencia. 
 
Tanto las encuestas como las entrevistas, están redactadas de manera que aborden los 
mismos contenidos en los 3 diferentes tipos de empresas a estudiar y que los dos grupos 
opinen acerca de los mismos temas con el propósito de evaluar la incidencia y la relación 
entre las variables (de existir alguna). 
 
7. Técnicas de recolección de datos: 
 
Se hizo uso de la entrevista directa para recopilar la información de los trabajadores y 
empleadores de las micro y pequeñas empresas.  
 
8. Técnicas de procesamiento y análisis de la información: 
 
Preparación de datos: 
Para preparar los datos se empezará por eliminar encuestas no viables, comparar respuestas 
completas y la entrada de datos al software, donde se les asignará  códigos a las respuestas 
para hacer el trabajo más sencillo y luego se almacenará en la computadora. Para esto se 
utilizó el programa estadístico SPSS versión 10.0.  
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Tabulación y análisis: 
Una vez disponible la información codificada en el programa SPSS, se procede a elaborar 
los resultados en cuadros de frecuencias, medias, esquemas y gráficos, con el propósito de 
hacer más fácil el análisis, de manera que sea comprensible y ofrezca una ayuda para la 
elaboración del informe final. 
El análisis empezará por las frecuencias, los porcentajes de los cuadros en los diferentes 
temas, posteriormente se procederá a hacer un análisis comparativo para extraer de manera 
más precisa tanto fortalezas como debilidades claves en cuestión de globalización, 
competitividad y actividad comercial específica. 
 
Preparación del informe de investigación: 
 El informe final incluirá la información ya analizada e interpretada de manera ordenada y 
comprensible en función de los objetivos planteados. Se espera que sirva de ayuda para la 
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VI. OPERACIONALIZACIÓN DE LAS VARIABLES: 
 
 














Fijación de Precios. 
Surtido de Productos. 
Atención al cliente. 










Excelente, buena y 
mala. 



























metas y objetivos. 
 
Nivel Adaptabilidad 
ante cambios.  
 
Mano de obra 
utilizada. 
 



















empresarios y tasas 
de interés. 
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- Nivel de aceptación 
del CAFTA.  
- Conocimiento del 
impacto del CAFTA 
en las micro y 
pequeñas empresas. 




- Tipos de estrategias 
utilizadas.  
- Función a 




- Capacidad de 
negociación. 
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VII. RESULTADOS: 
Objetivo #1:  
• Análisis FODA de las micro y pequeñas empresas comerciantes de productos 
Ferreteros, Farmacéuticos y artículos escolares y de oficina del municipio de 
Managua ante implementación del CAFTA. 
 
FORTALEZAS: 
• Facilidad de Adaptación. 
• Rapidez en la atención y servicio 
de calidad. 
• Cercanía con los clientes y 
comunicación abierta. 
• Alto conocimiento de las 
características generales de la 
competencia. 
• Grandes capacidades para 
maniobrar en la economía 
inestable del país. 
• Clima organizacional armónico. 
• Gerentes y propietarios con 




• Mano de obra capacitada. 
• Crecimiento y expansión en el 
mercado. 
• Ofertar Productos de primera 
necesidad. 
• Disponibilidad de tecnología 










• Inexistencia de metas y objetivos 
claros en la empresa. 
• Bajo nivel de Inversiones.  
• Incapacidad de competir por 
medio de precios. 
• Dificultad para acceder al 
financiamiento. 
• Bajos niveles de organización 
gremial. 
• Inexistencia de mecanismos 
formales para medir la satisfacción 
del cliente. 
• Inexistencia de registros de 
clientes. 
• Incapacidad de satisfacer la 
demanda por medio del surtido. 




• Competencia desleal.  
• Posibilidad de incursión de los 
proveedores en el mercado 
detallista. 
• Altos niveles de competencia 
directa. 
• Desconocimiento de las 
posibles repercusiones del 
CAFTA en las empresas de 
forma específica. 
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A continuación se presentan  los resultados obtenidos de la encuesta aplicada a los 
propietarios de MYPES y a los trabajadores de las mismas para conocer sus características, 
competencias y conocimientos acerca de los diferentes temas que se tratan en este estudio.  
Empresas por Actividad Comercial: 
Cuadro #1: 
     









El 40.8% de la totalidad de la muestra está 
conformado por negocios dedicados a la 
comercialización de medicinas y productos 
farmacéuticos, un 32.9% lo conforman las 
empresas que comercializan artículos 
escolares y de oficina y el 26.3% restante 
está conformado por las empresas que 
comercializan productos ferreteros y 
materiales de construcción. 
 
 Mejor característica de las empresas  
Cuadro # 2: 







El uso que hace de l
Mejores precios
Ofrece diversidad de
Rapidez en la atenci
 
El 36.8% de los propietarios de MYPES entrevistados expresó que la mejor 
característica de la empresa es que “Ofrece diversidad de productos”. Un 35.5 % 
de ellos expresó que la mejor caracterización de su empresa es la “rapidez en la 
atención al cliente y un servicio de calidad”. 
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La misma característica fue expresada por los trabajadores con un 36.8%. 
Es el porcentaje más alto en la elección de la mejor característica de la empresa 
desde la perspectiva de los empresarios y el segundo porcentaje más alto en la 
elección de la mejor característica de la empresa desde la perspectiva de los 
trabajadores. 
 
Mejor característica de las empresas : 
Cuadro # 3 (resultado de los trabajadores): 
 












La rapidez de atenci
 
 
Las opciones completas en los cuadros anteriores son: 
 La rapidez en la atención y un servicio se calidad. 
 Ofrecer diversidad de productos. 
 Tener mejores precios que los de la competencia. 
 Hacer buen uso de la publicidad. 
 Tener una excelente ubicación. 
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Maniobrabilidad en el entorno: 
 
Junto a la información recopilada con el instrumento de la encuesta, se obtuvo 
información complementaria que surgía espontáneamente de los encuestados en cuanto 
a las situaciones con las que tienen que lidiar debido a los problemas del país en 
aspectos económicos, políticos y sociales. Expresaron (como complemento a las 
preguntas relacionadas al establecimiento de metas en la empresa) su inconformidad 
ante los vaivenes de la economía.  
Expresaron de igual manera, que ellos enfrentan estos inconvenientes por medio de dos 
vías; a través del incremento de los precios de los productos que comercializan (lo cual 
los hace menos competitivos) o del decremento de sus excedentes monetarios. 
 
Clima organizacional :  
Este tema en particular, se abordó desde la perspectiva del trabajador de la 
empresa. 
Distribución de los trabajadores encuestados por actividades Comerciales: 
 
Cuadro # 4: 
 












El 40.8% de los trabajadores 
encuestados laboran en 
empresas que comercializan 
con medicamentos y productos 
farmacéuticos. Un 32.9%, 
labora en empresas que 
comercializan artículos 
escolares y de oficina. El 
restante 26.3% labora en 
empresas que comercializan 
con productos ferreteros y 
materiales de construcción. 
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Nivel de formación académica de los Trabajadores: 
Cuadro #5: 
 











El 47.4% de los 
trabajadores de las 
MYPES son 
universitarios, un 28.9% 
son egresados de 
secundaria y un 21.1% 
de ellos son estudiantes 
de nivel técnico. 
 
Percepción del trabajador acerca del Clima Organizacional de la empresa: 
Cuadro #6: 
 







El 92.1% de los 
trabajadores de 
las micro y 
pequeñas 
empresas  
consideran que el 
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Forma de Motivación: 
Cuadro # 7:  
 
De qué forma le motivan en la empresa











El 52.6% de los trabajadores 
encuestados respondieron que se 
sienten motivados por la participación 
en reuniones o el mantenimiento de 
una buena comunicación directa. Un 
25% de los trabajadores expresó por 
otra parte que la manera en que se 
sentían motivados a ofrecer 
sugerencias positivas para el negocio 




Reconocimiento al trabajo realizado 
 Cuadro #8 : 
Le hace saber el empleador 






El 86.8% de los trabajadores 
encuestados consideraron 
que sus empleadores les 
hacen saber de manera 
directa la importancia de su 
papel como trabajadores 
para el buen desempeño de 
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Objetivo #2:  
 
 Características homogéneas actuales en las micro y pequeñas empresas en cuanto al 
uso o aplicación de políticas de precios, surtido de mercancías, nivel de inversiones 
y concepción de estrategias como herramientas de gestión.  
 
Las empresas sujeto de estudio presentan a simple vista similitudes que no pueden ser 
tomadas en cuenta si no se establecen a partir de una investigación. A continuación se 
presentan las similitudes que presentan estas empresas en cuanto a los factores que se 
explican en el párrafo anterior. 
 
Nivel Precios por actividad comercial: 
 
Tabla # 1: 
Qué precios ofrece la competencia por la  misma mercancía? * Tipo de negocio Crosstabulation
3 8 8 19
15.0% 25.8% 32.0% 25.0%
13 17 13 43
65.0% 54.8% 52.0% 56.6%
4 6 4 14
20.0% 19.4% 16.0% 18.4%
20 31 25 76
100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count




Qué precios ofrece la








El 65% de las ferreterías participantes en el estudio consideran que la competencia ofrece 
los mismos precios que ellos en mercancías similares o iguales, obteniendo una menor 
dispersión de datos en cuanto a sus respuestas. El 20% considera que su competencia ofrece 
precios más bajos por las mercancías similares o iguales. 
 
Entre los empresarios administradores de las Farmacias, el 54.8% de ellos considera que 
sus competidores ofrecen los mismos precios que ellos en la venta de productos similares o 
iguales. El 25.8% consideró que la competencia ofrece precio más alto por los productos 
similares o iguales. 
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Entre los empresarios administradores de librerías, el 52% de ellos consideró que su 
competencia ofrece los mismos precios que ellos en la venta de productos similares o 
iguales. En los resultados de las Librerías se encontró una alta coincidencia entre aquellos 
propietarios de MYPES que consideran que la competencia ofrece precios más altos que los 
de la empresa en la venta de productos similares o iguales, siendo ésta del 32%. 
Gráfico # 1: 
 
Qué precios ofrece la competencia por la  misma mercancía?













Cuando los encuestados explicaron este punto de vista, se tuvo acceso a información 
complementaria en la que se hizo referencia a la manera de establecer los límites de las 
fluctuaciones de los precios: 
 
Ferreterías: Este tipo de empresas establecen su margen de ganancia en cada uno de sus 
productos y éste fluctúa entre el 5% y el 60% . Una vez establecido este margen de 
ganancia, establecen sus límites de descuentos, que utilizan cuando sus clientes compran 
por volúmenes o cuando la competencia los obliga por medio de la fijación de precios más 
bajos. 
  
Farmacias: La mejor manera que usan las Farmacias para competir haciendo uso de los 
descuentos que les brindan los laboratorios-distribuidores en determinados productos en 
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correspondencia con el volumen de compra. Otro criterio para ofrecer descuentos es cuando 
la caducidad de los productos está cercana. 
 
Librerías: En este tipo de actividad comercial, se establecen precios que cambian sólo en 
dependencia de los volúmenes de compra de los clientes y en consideración de las 
temporadas altas de ventas. (Fijación de precios por un acontecimiento en especial). 
 
Surtidos por Actividad Comercial: 
 
Tabla # 2:
La mejor característica de su empresa es: * Tipo de negocio Crosstabulation
8 10 9 27
40.0% 32.3% 36.0% 35.5%
8 11 9 28
40.0% 35.5% 36.0% 36.8%
2 6 7 15





20 31 25 76
100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Rapidez en la atención

















La característica escogida por los empresarios con mayor porcentaje fue la de “Ofrece 
diversidad de productos y/o servicios”, representando a un 36.8% del total. 
 
Entre las ferreterías, la respuesta fue dividida, los micro y pequeños empresarios 
entrevistados respondieron con los mismos porcentajes que la mejor característica de su 
empresa es: 
• “Ofrecer diversidad de productos y servicios”. 40% 
• “Rapidez en la atención y servicio de calidad”. 40% 
 
Entre las farmacias participantes en el estudio, la caracterización con mayor porcentaje fue 
la de “ofrece diversidad de productos y/o servicios”, con un 35.5%.  
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Con un 32.3% fue escogida la “Rapidez en la atención y servicio de calidad”. 
 
Las librerías participantes respondieron con un 36% para ambas características: 
• “Ofrecer diversidad de productos y servicios”. 
• “Rapidez en la atención y servicio de calidad”. 
Gráfico # 2: 
 
La mejor característica de su empresa es:
Excelente ubicación
El uso que hace de l
Mejores precios
Ofrece diversidad de


















Surtido y capacidad de venta: 
 
Cuadro # 9: 
 
Sucede con regularidad en la empresa que 






El 65.8% de los empresarios 
entrevistados expresó que sucede con 
regularidad que los clientes soliciten en 
sus negocios productos que ellos no 
tienen. 
Un 34.2% afirmó que esa situación no se 
da con regularidad en sus negocios.
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Nivel de Inversiones en Tecnología por actividad comercial: 
Tabla # 3: 
Con q frec. invierte en tech? * Tipo de negocio Crosstabulation
4 10 9 23
20.0% 32.3% 36.0% 30.3%
9 8 10 27





6 11 5 22
30.0% 35.5% 20.0% 28.9%
1 1
3.2% 1.3%
20 31 25 76
100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
















El 45%  de las Ferreterías invierte en tecnología cada año. Un 30% de ellos nunca lo hace. 
Un 35.5% de las Farmacias nunca invierte en tecnología. Un 32.3% de las mismas lo hace 
cada año. 
El 40% de las librerías participantes en el estudio invierten cada año en tecnología. Un 36% 
de las mismas lo hace cada cinco años. 
Es importante definir que lo que se consideró como tecnología en este tipo de empresas 
incluye aparatos electrónicos que facilitan la gestión empresarial y de ventas en algunos 
casos, como lo son las computadoras, paquetes de software para llevar las ventas y el 
inventario, un teléfono con fax, una fotocopiadora, una refrigeradora o una mezcladora de 
pintura para algunas ferreterías. 
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Inversiones en tecnología por periodos y actividad comercial: 































Las empresas que destacan en la 
inversión en tecnología cada 5 años son 
las librerías (36% del total de librerías 
estudiadas). 
Las empresas que destacan por hacer 
inversiones en tecnología cada año son 
las Ferreterías (45% del total de 
Ferreterías estudiadas). 
Las empresas que destacan por nunca 
hacer inversiones de tecnología fueron las 
farmacias (35.5% del total de farmacias 
estudiadas). 
Frecuencia de Inversiones en Capacitaciones por actividad comercial: 
Tabla # 4: 
 
Con q frec. invierte en capacitaciones? * Tipo de negocio Crosstabulation
1 2 3
5.0% 6.5% 3.9%
6 7 5 18
30.0% 22.6% 20.0% 23.7%
5 2 7
16.1% 8.0% 9.2%
2 2 2 6
10.0% 6.5% 8.0% 7.9%
10 9 16 35





20 31 25 76
100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count






Depende de la demanda
Cada mes
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El 50% de los empresarios dedicados a la actividad de comercializar con productos 
ferreteros expresó que nunca realiza inversiones en capacitaciones. El 30% de los mismos 
indicó que lo hace cada año. 
 
El 29% de los empresarios entrevistados de la actividad “Farmacias” dijo nunca hacer 
inversiones en capacitaciones. El 22.6% de los mismos indicó que lo hace cada año.  
 
64% de los empresarios de las librerías expresó que nunca hace inversiones en 
capacitaciones. 20% de ellos lo hace cada año. 
Inversiones en Capacitación por periodos y actividad comercial: 
 
Gráfico # 4: 
 
 
Con q frec. invierte en capacitaciones?
Cada mes


















Las empresas que presentan mayor porcentaje entre aquellas que nunca hacen inversiones 
en capacitación son las librerías (16 de ellas), seguidas por las Ferreterías (10 de ellas). 
Entre las empresas que las hacen cada año se encuentran con mayor porcentaje la farmacias 
(7 de ellas), seguidas también por las ferreterías (6). 
El mayor porcentaje de empresas que invierte en capacitaciones cada semestre pertenece a 
las Farmacias (5 de ellas). 
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Inversión en Promoción u Publicidad por actividad comercial: 
Tabla # 5: 
Con q frec. invierte en Promoción y Publicidad? * Tipo de negocio Crosstabulation
1 1
3.2% 1.3%
4 6 3 13
20.0% 19.4% 12.0% 17.1%
5 1 4 10
25.0% 3.2% 16.0% 13.2%
2 1 3 6
10.0% 3.2% 12.0% 7.9%
5 18 13 36
25.0% 58.1% 52.0% 47.4%
4 4 2 10
20.0% 12.9% 8.0% 13.2%
20 31 25 76
100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count

















El 25% de los empresarios dedicados a la actividad de la venta de productos ferreteros y 
materiales de construcción expresaron que cada semestre invierten en Promoción y 
Publicidad, al igual que aquellos que nunca lo hacen (25%). 20% de los mismos afirmó 
hacerlo cada año, con el mismo porcentaje que aquellos que dijeron hacerlo cada mes. 
 
58.1% de los micro y pequeños empresarios de Farmacias expresaron que nunca invierten 
en promoción y publicidad mientras que un 19.4% de los mismos afirmó hacerlo cada año. 
 
52% de los micro y pequeños empresarios de las Librerías dijo que nunca invierte en 
publicidad y promoción. 16% de los mismos afirmó hacerlo cada semestre. 
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Inversiones en Promoción y Publicidad por periodos y actividad comercial: 
 
Gráfico # 5: 
 



















Las empresas que mayor porcentaje obtuvieron de entre aquellas que nunca hacen 
inversiones en Promoción y Publicidad son las Farmacias (18 de ellas), seguidas por las 
librerías (13 de ellas). 
 
Entre las empresas que las hacen cada año se encuentran con mayor porcentaje la farmacias 
(6 de ellas), seguidas también por las ferreterías (4). 
 
El mayor porcentaje de empresas que invierte en Promoción y Publicidad cada semestre 
pertenece a las Ferreterías (5 de ellas) seguidas por las librerías (4 ). 
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Inversión en Infraestructura por actividad comercial: 
 
Tabla # 6: 
 
Con q frec. invierte en infraestructura? * Tipo de negocio Crosstabulation
4 3 3 10
20.0% 9.7% 12.0% 13.2%
9 19 12 40
45.0% 61.3% 48.0% 52.6%
2 4 5 11
10.0% 12.9% 20.0% 14.5%
1 2 3
5.0% 8.0% 3.9%
3 4 3 10
15.0% 12.9% 12.0% 13.2%
1 1 2
5.0% 3.2% 2.6%
20 31 25 76
100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count















Un 45% de los empresarios dedicados a las Ferreterías Invierte en Infraestructura cada año 
mientras que un 20% de los mismos lo hace cada 5 años. 
 
Entre los empresarios dedicados a las farmacias, un 61.3% de ellos expresó que invierte 
cada año en infraestructura. 12.9% de ellos dijo que nunca lo hacen. 
 
Entre las librerías, 48% de ellas hace inversiones e Infraestructura del negocio cada año. 
20% de los micro y pequeños empresarios de las librerías participantes del estudio afirmó 
que invierten en infraestructura cada semestre. 
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Inversiones en Infraestructura por periodos y actividad comercial: 
























La mayoría de empresas que 
invierte cada año en 
infraestructura forman parte 
de las Farmacias (19 emp.), 
seguidas por las Librerías 
(12). 
Entre las empresas que 
invierten cada semestre en 
infraestructura, destacan las 
Librerías (5 empresas), 
seguidas de las Farmacias ( 
4). 
 
Establecimiento de metas por actividad comercial: 
Tabla # 7: 
Las metas se programan regularmente: * Tipo de negocio Crosstabulation
4 4 1 9
20.0% 12.9% 4.0% 11.8%
1 3 5 9
5.0% 9.7% 20.0% 11.8%
3 2 1 6
15.0% 6.5% 4.0% 7.9%
6 13 10 29
30.0% 41.9% 40.0% 38.2%
6 9 8 23
30.0% 29.0% 32.0% 30.3%
20 31 25 76
100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count














Entre los empresarios dedicados a la comercialización de productos ferreteros y materiales 
de construcción, 30% expresó que se programan metas en dependencia de la demanda de 
los productos que vendan  (las ventas). Un porcentaje de igual magnitud afirmó hacerlo 
cada mes. 
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41.9% de los micro y pequeños empresarios dedicados a las Farmacias expresó que se 
plantean metas en dependencia de la demanda. 29% de ellos lo hace cada mes. 
 
40% de los empresarios dedicados a las Librerías afirmaron que se plantean metas en 
dependencia de la demanda. 32% de los mismos lo hace cada mes. Un 20% lo hace 
semestralmente. 
 
Establecimiento de metas por periodos y actividad comercial: 
Gráfico # 7: 
Las metas se programan regularmente:
Mes a mes





















Las empresas que destacan por plantearse metas en dependencia de la demanda son las 
Farmacias (41.9% de ellas), seguidas por las librerías (40% de ellas) y las Ferreterías (30% 
de ellas). 
 
Entre las empresas que se plantean metas cada mes, destacan la librerías (32% de ellas), 
seguidas por las Ferreterías (30% de ellas) y las farmacias (29% de ellas). 
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Entre las empresas que se plantean las metas semestralmente, las de mayor porcentaje (por 
actividad comercial) son las Librerías (20%), seguidas por las Farmacias (9.7%) y las 
Ferreterías (5%). 
 
Conocimiento de las metas en las empresas: 
 
Cuadro # 10: 
 
Se difunden las nuevas metas







El 92.1% de los empresarios 
entrevistados expresó que una vez 
establecida una meta, ésta se difunde a los 
trabajadores. Un 7.9% expresó que no se 
difunden las metas a los trabajadores. 
Cuadro # 11: 









Moverse al ritmo de
Especializarse en un











para el futuro ampliar 
su nicho de mercado 
y un 34.3% pretende 
moverse al ritmo de 
la demanda.
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Objetivo #3: 
 Mecanismos de atención a las necesidades de los clientes implementados 
actualmente en las empresas objeto de estudio. 
 
• Forma de atender las necesidades de los clientes:  
 
La estrategia comercial de las MYPES estudiadas está establecida simplemente a partir de 
una retroalimentación con sus clientes, procurando invertir directamente de sus “ingresos 
por ventas” en productos demandados de manera rápida y con altas oportunidades de venta. 
El 60.5% de los empresarios encuestados expresó trabajar de esta manera (reactiva). 
 
Cuadro # 12:  
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Forma de atender las necesidades de los clientes por Actividad Comercial: 
Tabla # 8: 
La empresa cubre necesidades de forma: * Tipo de negocio Crosstabulation
15 21 10 46
75.0% 67.7% 40.0% 60.5%
5 10 15 30
25.0% 32.3% 60.0% 39.5%
20 31 25 76
100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count











75% de los trabajadores de las Ferreterías consideran que la empresa atiende las 
necesidades de los clientes de manera reactiva. Un 25% de ellas considera que lo hace de 
manera preventiva. 
 
66.7% de los trabajadores de las Farmacias considera que la empresa atiende las 
necesidades de los clientes de manera reactiva. Un 32.3% de ellos considera que la empresa 
lo hace de manera preventiva. 
 
60% de los trabajadores de las Librerías considera que la empresa atiende necesidades de 
los clientes de manera preventiva. Un 40% de ellos considera que la empresa lo hace de 
manera reactiva. 
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Gráfico # 8: 















Entre las empresas que utilizan el 
mecanismo “reactivo” de atención a 
las necesidades de los clientes, 
sobresalen las Ferreterías (75% del 
total de las ferreterías del estudio). 
Entre las empresas que utilizan el 
mecanismo “preventivo”, destacan las 
librerías (15 del total de empresas, 
60% del total de librerías estudiadas).
 
 
Formas de reconocimiento de las necesidades de los clientes: 
Cuadro # 13: 
 
Cuál de las siguientes actvidades lleva a cabo





Observación de la de
 
En términos generales, el 53.9% de los empresarios entrevistados expresó que por 
medio de la observación de los movimientos del mercado reconocen las necesidades de 
los clientes. Un 46.1% indicó que determinan las necesidades de los clientes mediante 
el mantenimiento de una buena comunicación con los clientes. 
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Formas de reconocimiento de las necesidades de los clientes por actividad Comercial: 
Tabla # 9: 
Cuál de las siguientes actvs. lleva a cabo la empresa para saber las nuevas necesd. d los clientes? * Tipo de negocio
Crosstabulation
8 16 17 41
40.0% 51.6% 68.0% 53.9%
12 15 8 35
60.0% 48.4% 32.0% 46.1%
20 31 25 76
100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count




directa con el cliente
Cuál de las siguientes
actvs. lleva a cabo la
empresa para saber









El 68% de los empresarios dedicados a la comercialización de artículos escolares y de 
oficina expresó que reconocen las necesidades de los clientes mediante la observación de la 
demanda. 32% de ellos lo hace gracias al mantenimiento de una comunicación directa con 
los clientes. 
 
60% de los empresarios dedicados a la comercialización de productos ferreteros y 
materiales de construcción expresó que la manera en que reconocen las necesidades de los 
clientes es mediante la buena comunicación directa con el mismo. 40% de ellos afirmó 
hacerlo mediante la observación de la demanda. 
 
El 51.6% de los empresarios dedicados a la comercialización de medicinas y productos 
farmacéuticos expresó que reconocen las necesidades de los clientes por medio de la 
observación de la demanda. Un 48.4% de ellos afirmó hacerlo mediante una buena 
comunicación con sus clientes. 
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Gráfico # 9: 
Cuál de las sig. actvs. lleva a cabo la emp. p/ saber...

















Entre las empresas que destacan por conocer las necesidades de los clientes mediante la 
observación del mercado, sobresalen las librerías (17 empresas del total de las librerías 
estudiadas). 
 
Entre las empresas que destacan por conocer las necesidades de los clientes  gracias a una 
buena comunicación directa con el cliente, sobresalen las ferreterías (60% del total de 
ferreterías estudiadas). 
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Medición de la satisfacción de los clientes 
 Cuadro # 14: 
 








El 47.4% de los empresarios entrevistados expresó que un indicador que utilizan para 
medir la satisfacción del cliente es la frecuencia de compra (las visitas que realiza el 
cliente). Otro 38.2% de los micro y pequeños empresarios encuestados aseguraron tener 
una buena comunicación con sus clientes, de manera que éstos, para expresar su 
satisfacción, lo hacen de manera directa y personal. 
 
Dominio de la información del producto (perspectiva del trabajador): 
Cuadro # 15:
Cuando un cliente necesita asesoría p/ comprar
 un producto, usted:
77.6%
22.4%
Tiene buen dominio y
Tiene 1 excelente do
 
El 77.6% de los trabajadores encuestados 
en las micro y pequeñas empresas del 
estudio expresaron que si durante la 
atención al cliente, éste necesita asesoría, 
ellos tienen un buen dominio del producto 
en venta gracias a su experiencia. Un 
22.4% de ellos consideró tener un 
excelente dominio de la información del 
producto en venta gracias a las 
capacitaciones recibidas. 
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Dominio de la información del producto por actividad comercial: 
Tabla # 10: 
Cuando un cliente necesita asesoría p/ comprar 1 producto, ud: * Tipo de negocio Crosstabulation
6 8 3 17
30.0% 25.8% 12.0% 22.4%
14 23 22 59
70.0% 74.2% 88.0% 77.6%
20 31 25 76
100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Count
% within Tipo de negocio
Tiene 1 excelente
dominio y conoc. del
prod. gracias a capac
Tiene buen dominio y
conoc. del producto












El 88% de los trabajadores de las farmacias participantes del estudio expresó que tiene 
un buen dominio y conocimiento del producto gracias a la experiencia adquirida. Un 
12% dijo tener un excelente dominio y conocimiento del producto gracias a las 
capacitaciones. 
 
El 74.2% de los trabajadores de las farmacias participantes del estudio expresó que 
tiene un buen dominio y conocimiento del producto gracias a la experiencia adquirida. 
Un 25.8% dijo tener un excelente dominio y conocimiento del producto gracias a las 
capacitaciones. 
 
El 70% de los trabajadores de las Ferreterías participantes del estudio expresó que tiene 
un buen dominio y conocimiento del producto gracias a la experiencia adquirida. Un 
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Gráfico # 10: 
Cuando un cliente necesita asesoría p/ comprar 1 producto, ud:














Entre los trabajadores que aseguran tener un buen dominio de los productos y servicios que 
venden, destacan los de las librerías (88% del total de librerías estudiadas), seguidos por los 
de las farmacias (74.2% del total de farmacias estudiadas). 
Entre los trabajadores que afirmaron tener un excelente dominio de los productos y 
servicios que vende la empresa, destacan los de las farmacias (pertenecientes a 8 del total), 
seguidos por los de las ferreterías (6 empresas del total).  
 
Tiempo de entrega del Producto: 
Cuadro # 16: 
Considera que una vez hecha la compra









El 50% de los trabajadores 
de las micro y pequeñas 
empresas sujetas del estudio 
consideran que una vez 
hecha la compra en el 
establecimiento en el que 
laboran, el tiempo de 
entrega es justo. Un 46.1% 
de los mismos considera 
que es rápido. 
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Registros de los clientes: 
Cuadro # 17: 






Un 57.9% de los 
empresarios 
entrevistados indicó que 
en la empresa no se 
llevan registros de los 
clientes, entiéndase por 
esto, nombre, teléfono, 
frecuencia de compra, 
última compra, etc. Un 
42.1% de los mismos 
expresó que sí llevan. 
 
Medios utilizados para llevar los registros de los clientes:  
Cuadro # 18: 









El 18.4% de los 
trabajadores encuestados 
afirmó que los registros 
de los clientes se llevan 
de manera manual y un 
17.1% dijo hacerlo por 
medios automatizados. 
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Objetivo #4: 
 Grado de conocimiento que tienen los negocios sujetos de estudio de su mercado y 
la competencia: 
Los negocios están compuestos por las personas que están al frente; los administradores 
y aquellos que los apoyan, los trabajadores. Por tanto, dentro de la evaluación del grado 
de conocimiento que en un negocio se pueda tener acerca de la competencia, se debe 
tener a ambos grupos en cuenta. 
Conocimiento de los competidores: 
Cuadro # 19: 















Reconocimiento de la diferencia que existe entre la empresa y la competencia: 
Cuadro # 20: 
Conoce el gerente la diferencia entre







El 88.2% de los empresarios 
entrevistados expresó conocer las 
principales diferencias que existen 
entre sus negocios y los de la 
competencia en términos generales; 
productos que ofertan, precios que 
mantienen, etc. 
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Dominio de las causas de la diferenciación:  
Cuadro # 21: 
Domina a fondo el gerente






El 63.2% de los empresarios 
entrevistados expresaron conocer la 
causa de las diferencias que existen 
entre sus empresas y las de la 
competencia. Un 36.8% de ellos no 
las logró identifica
Conocimiento del mercado atendido ante la competencia: 
Cuadro # 22: 
Considera el gerente que sus clientes







El 68.4% de los empresarios entrevistados consideraron que los clientes de sus 
empresas se diferencian de los clientes de la competencia. Un 31.6% consideró que sus 
clientes son los mismos que los de la competencia, las razones que adjudicaron para tal 
afirmación se relacionaban con  hechos temporales la falta de surtido en  la empresa de 
preferencia del cliente ocasional o un descuento ofertado por la empresa en un producto 
específico. Cualquiera de las dos situaciones anteriores propician que los clientes 
alternen entre empresas. 
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Conocimiento del Distingo Competitivo: 
Cuadro # 23: 







Entre los empresarios entrevistados, el 
84.2% de ellos expresó conocer la razón 
por la cual sus clientes se diferencian de 
los clientes de la competencia. Un 15.8% 
de los mismos no pudo reconocer estas 
razones.
 
Competencia a niveles de libre mercado: 
Conocimiento del tema CAFTA: 
 
Cuadro # 24: 







El 77.6% de los empresarios 
entrevistados expresó que 
sabe, la generalidad de los 
temas relativos al CAFTA. 
Como complemento a esta 
respuesta, expresaron que 
sus conocimientos se basan 
en lo que han leído en los 
diarios, visto en la televisión 
o escuchado en la radio.
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Percepción del CAFTA: 
 











Provechoso para el m
 
 
El 42.1% de los empresarios 
entrevistados consideran que el 
CAFTA es provechoso para un 
empresario que se dedica a la 
actividad comercial a la que se 
dedican ellos. Un 40.8 % de los 
mismos considera que será 
desventajoso y un 17.1% declaró no 
saber lo suficiente del tema como para 
formarse un juicio de valor. 
 
 
Fundamentos de la percepción del CAFTA: 
 




Si respondió que es provechoso, es debido a que
21.9%
78.1%
El TLC le ayudará a
El TLC le permitirá
 
 
Entre aquellos empresarios que 
consideraron que el CAFTA será 
provechoso, tenemos un 78.1% que 
fundamenta su pensamiento en la idea 
de que el tratado de libre comercio le 
permitirá comprar los productos que 
comercializan a más bajo precio y así 
ser más competitivos. Existe un 
21.9% que considera que les servirá 
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Cuadro # 27: 
 
Si el CAFTA le parece desventajoso





Usted y los analista
El TLC atraerá más c
 
 
54.8% de los empresarios que consideraron desventajoso el CAFTA, sustentan su 
pensamiento en la idea de que la firma de este tratado atraerá más competencia a la 
actividad comercial a la que se dedican. Un 32.3% consideró que la firma del CAFTA será 




 “Propuesta de estrategia comercial para Mypes del sector comercio del municipio de Managua con miras al mejoramiento 
de su competitividad frente al CAFTA en el periodo 2004-2005.” 
Azury Olivera. Facultad de Administración de Empresas. 
 
77
Percepción de la competencia a niveles de libre mercado: 
Cuadro # 28: 
Considera que en su industria existe la 













71.1% de los micro y pequeños 
empresarios entrevistados afirmó que 
consideran que una vez firmado el 
Documento revisado CAFTA, exista 
competencia para las actividades 
comerciales a las que se dedican. 
Capacidad para competir cuando entre en vigencia el CAFTA: 
 
Cuadro # 29  (Perspectiva de los trabajadores): 
 
Cómo considera usted que el negocio competirá 













El 50% de los trabajadores encuestados 
expresó que no sabe de qué manera 
competirá la empresa en la que labora una 
vez que el CAFTA entre en vigencia. Un 
35.5% expresó que considera que la 
empresa en la que labora competirá bien y 
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VIII. ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS: 
 
En la actualidad, el buen manejo de la información representa una ventaja muy importante 
para las organizaciones y sobreviven aquellas que identifican los rasgos relevantes a lo 
interno y externo de la misma. Esto les ayuda a mejorar su desempeño si se utilizan en un 
proceso cuyo fin es la toma de decisiones.  
 
El paso entre los resultados y la toma de decisiones consiste en el análisis de los datos. 
 
Las fortalezas más relevantes a lo largo del estudio están ligadas a la adaptabilidad de las 
MYPES, el alto conocimiento que tienen de las características de su competencia y sus 
grandes capacidades para maniobrar en la economía inestable del país. 
  
La maniobrabilidad consiste en mantenerse en el mercado incluso una vez que se presentan 
los inconvenientes que nunca fueron pronosticados. 
 
Junto a la información recopilada con el instrumento de la entrevista, se obtuvo 
información complementaria en cuanto a las situaciones con las que tienen que lidiar los 
empresarios; problemas económicos, políticos y sociales. Expresaron su inconformidad 
ante los vaivenes de la economía, los que han tenido que asimilar a lo interno de la empresa 
utilizando dos vías; el establecimiento de más altos precios en sus productos o la 
disminución del margen de ganancia. Cuando se utilizan estos cursos de acción, se debe 
tomar en cuanta que para adoptar cualesquiera de ambas posibilidades, debe hacerse 
primero un análisis del encadenamiento de las repercusiones de las estrategias en diferentes 
aspectos de la empresa, esfuerzo que no se hace y deriva en peores resultados. 
 
Los factores a los que los empresarios consideran que las empresas se deben adaptar son: la 
cambiante estabilidad política del país, la inseguridad alimentaria16, fuerza del córdoba ante 
el dólar, la nueva crisis energética que auguran se prolongará y la competencia. 
                                                 
16 Inestabilidad de los precios de los alimentos en los mercados. 
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Los empresarios, al adquirir los productos para la venta, invierten directamente de sus 
ingresos por ventas en productos demandados de manera rápida y con altas oportunidades 
de venta. El 60.6% de los encuestados aseguró trabajar de esta manera (reactiva), lo que 
indica que adquieren sobretodo el surtido básico demandado en la empresa. 
 
Esta estrategia (tácita) es un arma de doble filo. Ha servido para que las MYPES se 
mantengan en el mercado, pero no les permite crecimiento, ya que los supedita al 
conocimiento de las preferencias y necesidades específicas de sus clientes y consumidores, 
territorio al que no le dedican los recursos necesarios. 
 
La calidad en los productos y los servicios que ofrecen las MYPES también los ha ayudado 
en su desarrollo, lo que los liga a una estrategia enfocada en el producto. Esta es una buena 
manera en que las empresas pueden competir en un mercado como el del municipio de 
Managua, donde las avenidas principales se saturan de empresas dedicadas a las tres 
actividades comerciales estudiadas en este trabajo. 
 
La estrategia enfocada en el producto les permite mantener el surtido mínimo necesario en 
su empresa, lo que complementado con una atención de calidad equivale a una 
administración relativamente eficiente. 
 
Para mantener una buena relación con los clientes, los empresarios tienen abiertos canales 
de comunicación. Esta es una de las ventajas (hasta el momento subutilizada) que las 
MYPES tienen sobre las grandes empresas. Se les da la facilidad de conocer la satisfacción 
de sus clientes porque éstos mismos lo expresan, sin procedimientos que resten tiempo del 
cliente o energía del empresario. 
 
Son más las MYPES que compiten con surtido o una buena atención que las que compiten 
con precios bajos. Esto de nuevo nos remite a una estrategia enfocada en el producto y las 
necesidades de los clientes. 
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Un factor que puede tener relación con la incapacidad de competir por medio del 
establecimiento de los precios, puede ser el hecho de que la mayoría de los empresarios 
considera que sus competidores ofrecen los mismos precios que ellos en las mismas 
mercancías. 
 
Esta homogeneidad en los precios a su vez, puede tener origen en que en su mayoría, los 
proveedores son los mismos (dentro de las respectivas actividades comerciales a las que se 
dediquen los microempresarios) y, en el caso particular de las farmacias, los distribuidores 
les dan las recomendaciones de los precios a establecer e incluso de los descuentos. Esto 
implica que competir en precios es una manera poco viable de competir si se mantienen 
negociando en los términos actuales con los mismos proveedores. 
 
El tipo de productos que se vende en las empresas que se dedican a estas actividades 
comerciales son de alta necesidad entre la población, siendo las ferreterías las mayormente 
influidas por la economía global del país, dependiendo del rubro de la “Construcción”, que 
ha tenido un auge en los últimos tres años, creciendo en la misma medida que crece la 
infraestructura de la capital. Esto es una amplia oportunidad de éxito en el futuro del 
negocio, pues hace que la actividad de administrarlo sea relativamente más fácil que 
administrar una empresa que ofrece productos de baja necesidad. 
 
A pesar de que “ofrecer diversidad de productos y servicios” en las empresa fuera la 
característica con la que la mayoría de los empresarios encuestados describirían su 
empresa, también se da la falta  de productos para ser ofrecidos en los negocios (65.8% de 
los casos). Esto es una incongruencia. 
 
La incongruencia de los datos en cuanto a la caracterización de la empresa y la falta de un 
surtido de línea profunda deriva en la idea de que en la administración de negocios 
dedicados a éstas actividades comerciales, la existencia de grandes cantidades de artículos 
diferentes y en marcas diferentes, hace difícil mantener en los inventarios todos los 
productos que serán demandados por la clientela. 
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Para comprender esta situación se debe tomar en cuenta que son cientos de productos 
diferentes los que se pueden ofertar en una Farmacia, Librería o Ferretería, esto sin tomar 
en cuenta que de cada producto existen al menos dos marcas diferente de Líneas, 
laboratorios o productores. Adquirir todos los productos del universo que existe en el 
mercado para ofertarlos a los clientes es una acción titánica con endebles frutos, así que la 
competencia por surtido de línea profunda no sería la opción más viable para los 
empresarios. 
 
El poco acceso al financiamiento por parte de los dueños de MYPES y las altas tasas de 
interés que se pagan debido al “riesgo” que corren las micro financieras, hacen que éstos se 
vean limitados en su capacidad de invertir en su negocio tanto en infraestructura, mobiliario 
y equipo, capacitaciones o para surtir mejor sus negocios. 
 
En cuanto a la baja tasa de capacitación, hay que recalcar que un trabajador que no se 
capacita, además de no rendir al 100% en sus actividades laborales, lo hace de manera 
desinteresada. Las capacitaciones son esos escapes en los que los trabajadores pueden 
mostrar sus habilidades y una vez recibidas, pueden aplicarlas en las empresas y sentirse 
útiles y apreciados una vez que lo hacen, brindándole así, beneficios a la empresa. 
  
El hecho de que las Farmacias destaquen dentro de las empresas que capacitan a su 
trabajadores cada seis meses puede estar relacionado con que algunas capacitaciones son 
impartidas de manera gratuita por laboratorios distribuidores de productos farmacéuticos, 
ayudando de ésta manera a la empresa y a ellos mismos a mantener altos los índices de 
rotación de los medicamentos. 
 
El bajo resultado de la inversión en promociones y publicidad fue justificado por los 
empresarios entrevistados por el bajo retorno de la inversión en los negocios. Expresaron en 
complemento a la respuesta de las preguntas de la entrevista, la imposibilidad de invertir en 
publicidad si los ingresos del negocio no permiten salirse de la línea de costos y gastos que 
tienen actualmente. Este comportamiento por parte de los propietarios de MYPES hace que 
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la empresa no obtenga los beneficios que podría obtener al aplicar estrategias publicitarias 
acordes a sus capacidades de pago y eficaces. 
 
La mayor parte de los que hacen las inversiones en infraestructura cada año son las 
Farmacias, seguidas por las librerías y las Ferreterías en menor grado. Esto se puede deber 
al tipo de producto que comercializa cada una de las diferentes empresas; las Farmacias son 
las que más se deben preocupar por la percepción que el cliente tenga de la imagen del 
negocio (difícilmente comprarán si encuentran una farmacia sucia y/o con mal olor), 
mientras que cuando un cliente llega a una ferretería, es más difícil que tenga una imagen 
negativa de la empresa aunque no la encuentra perfectamente arreglada, limpia y ordenada, 
por las particularidades de los productos que allí se comercializan. 
 
Puede ser también que las empresas inviertan en infraestructura cuando en sus empresas se 
experimentan momentos pico en los que la empresa percibe ingresos. Esta teoría se ve 
reafirmada en parte, cuando se encuentra en las tablas de datos cruzados que el 20% de las 
librerías invierten cada seis meses. 
 
La mayor necesidad de inversión en este tipo de micro y pequeñas empresas se da en 
cuanto a la tecnología, para la compra de paquetes de software que les ayuden a llevar un 
control de las ventas, las compras, los clientes, etc. Esta inversión es la más grande si se 
toma en cuenta que hay programas cuyos costos se encuentran a partir de trescientos 
dólares. 
 
Es necesario subrayar que es difícil para los propietarios de las micro y pequeñas empresas 
obtener fuertes sumas de fondos de capital ya que la fuerza financiera de la empresa se basa 
por lo general en la fuerza financiera del propietario individualmente considerado. 
 
Si bien la manera de administrar los costos e ingresos que se ha utilizado en las micro y 
pequeñas empresas hasta el presente, las ha llevado la situación en la que se encuentran 
hoy, ahora es el momento para empezar a hacerlo de manera ordenada; procurar una 
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“gestión de calidad” no debe ser tópico solamente de las grandes corporaciones, las micro y 
pequeñas empresas, aunque con medidas más flexibles, deben también de poder hacerlo. 
 
Los administradores de las micro y pequeñas empresas expresaron que ocupan su tiempo en 
buscar maneras de percibir ingresos que les permita mantenerse en la competencia, en lugar 
de planear proyectos de mejora o expansión. 
 
La mayoría aseguró que de establecerse metas y objetivos, lo hacen en dependencia de la 
demanda, de las ventas y en consecuencia, en dependencia de los ingresos. Para ellos no 
cabe el modelo de planear para después ejecutar, su “modus operandi” es de reaccionar de 
manera espontánea a necesidades que surgen en sus clientes, es por eso que también 
muchos de ellos consideraron que planeaban cada mes, pues este es el lapso de tiempo en 
que realizan sus compras en dependencia del movimiento de las mercancías. 
 
Al preguntar a los empresarios entrevistados qué pretenden para el futuro, la mayoría 
respondió que “ampliar su nicho de mercado” (53.9%). Esta meta, que para ellos se traduce 
en aumentar la cuota de mercado atendido, es audaz y esto nos lleva a pensar que las 
librerías y las ferreterías (que son las que más piensan de esta manera) están más seguras de 
tener un buen desempeño en el futuro. El hecho de que las farmacias no proyecten esta 
“seguridad” puede estar vinculado a la situación de competencia desleal que viven 
actualmente con uno de sus proveedores.   
 
La mayoría de los trabajadores son universitarios, estudiantes de nivel técnico o egresados 
de secundaria. Esta es una inmensa oportunidad de aprovechamiento para las micro y 
pequeñas empresas pues de decidirse a invertir en sus negocios, contarían con mano de 
obra calificada para aprender procesos, manejo de datos, equipos y técnicas de venta y 
negociación. 
 
Esta oportunidad es la menos afectada por la posibilidad de ratificación del documento 
revisado CAFTA, pues de ser así, la mano de obra que requiere la inversión extranjera que 
los negociadores del equipo Nicaragüense están favoreciendo (para procurar su 
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asentamiento en Nicaragua) es de empresas textileras, que buscan mano de obra barata. 
Necesitan en grandes cantidades mano de obra con conocimientos de su ramo y en 
cantidades mínimas, trabajadores calificados, con estudios técnicos o profesionales. 
 
La disponibilidad de tecnología en el país (Nicaragua fue el último país en hacer 
inversiones en cuanto a redes de comunicación por fibra óptica de Centroamérica, lo que 
permitió que se utilizara la tecnología más novedosa de la que ahora podemos hacer uso a 
precios relativamente bajos) complementada con los niveles de escolaridad entre los 
trabajadores son dos grandes oportunidades para los propietarios de estas MYPES. En 
términos de las ventajas para el comercio que esto ofrece, podemos citar la gran capacidad 
de comunicación con clientes y proveedores dentro y fuera del país; el mantenimiento de 
lazos comerciales a distancia y la rapidez de procesos que el uso de la tecnología de la 
información implica. 
 
Se reflejó un alto índice de motivación durante la aplicación de las encuestas, lo que influye 
directamente en el clima organizacional de la empresa. Este fue considerado en  un 91.8% 
como armonioso y agradable. Esta es otra de las ventajas que las micro y pequeñas 
empresas tienen sobre sus competidoras de gran tamaño. 
 
Un factor que también incide en el mantenimiento de un clima organizacional armónico es 
la independencia que siente el trabajador en la toma de decisiones (85.1% de ellos) y el 
poder solucionar problemas en la empresa. Esto repercute directamente en la calidad de la 
atención al cliente pues si los trabajadores no pudiesen resolver problemas con 
independencia, no brindarían un buen servicio cuando se presentaran las quejas o 
requerimientos especiales de los clientes. 
 
Las micro y pequeñas empresas tienen un clima agradable, se trabaja en armonía, se 
comunican bien entre todos los participantes y, por supuesto, pueden tomar decisiones y 
resolver problemas con independencia. Cuando todas estas situaciones se dan en la 
empresa, se observan beneficios en el rendimiento del trabajador, en el desempeño para las 
ventas y en los resultados generales de la empresa. 
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En cuanto a los niveles de organización gremial, los empresarios dedicados a la actividad 
de comercializar productos ferreteros son los más organizados, pues tienen una cámara de 
ferreteros, aunque algunos de ellos expresan que en la cámara tienen mayor voto las 
ferreterías grandes y que muy pocas veces llegan a acuerdos que impacten positivamente en 
los aspectos comerciales de los pequeños negocios en particular. 
 
Estos bajos beneficios que consiguen en su organización (La cámara de Ferreteros), hacen 
que los empresarios sean escépticos en cuanto a la conformación de grupos comerciales que 
se apoyen mutuamente como mecanismo de defensa ante un pronóstico más difícil para el 
futuro. 
 
Las farmacias, que no están oficialmente organizadas, gozan todas de los mismos 
beneficios y desventajas, siendo su principal problema en cuanto a la competitividad, la 
competencia desleal, que brinda grandes ventajas a las que la ejercen en comparación con 
las que no. Entre las farmacias, el tipo de relación que llevan con sus proveedores las ponen 
en las mismas circunstancias, con leves diferencias que se dan en el otorgamiento de 
descuentos por niveles de venta, aquí se refleja de nuevo la imposibilidad de competir en el 
mercado por medio del establecimiento de los precios. 
 
Entre las librerías, se han identificado dos cursos de acción; o se convierten en 
importadoras directas de sus productos, o se quedan con sus proveedores y luchan por 
medio de la ventaja de la ubicación. Esto resultó evidente a lo largo del trabajo de campo, 
las librerías o se habían vuelto distribuidoras o algunas de ellas habían desaparecido. 
 
El paso de convertirse en importadores y fungir como distribuidores, (acciones tomadas 
hasta ahora por las librerías que han crecido) podría convertirse en el camino a seguir por 
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A pesar de considerar que la mejor característica de sus empresas está ligada a la atención 
al cliente, los empresarios no tienen mecanismos formalmente instituidos para medir la 
satisfacción de sus clientes ni conocer a fondo el comportamiento de los consumidores. 
 
El mecanismo actualmente utilizado para medir la satisfacción del cliente es la frecuencia 
de compra (47.4%) (las visitas que realiza el cliente). Otro 38.2% de los empresarios 
encuestados aseguraron hacerlo mediante el mantenimiento de una buena comunicación 
con sus clientes, de manera que éstos, para expresar su satisfacción, lo hacen de manera 
directa y personal. Indudablemente el uso de estos mecanismos es barato y da frutos 
suficientes para mantener la empresa en el mercado, pero no está basado en información 
proporcionada de manera fidedigna (para contar las visitas de los clientes) o 
institucionalizada (establecer un canal formal de intercambio de información en cuanto a 
satisfacción con los clientes), es información desperdiciada hasta el momento. 
 
Se puede decir entonces que aunque existen canales abiertos de comunicación entre los 
clientes y los administradores de los negocios, éstos no brindan resultados (en la 
satisfacción del cliente) si no se registran de manera ordenada las observaciones y si no se 
toman medidas de mejora a partir de ellas. 
 
La mayoría de los encuestados confesó no llevar un registro de los clientes de la empresa, 
ni siquiera una libreta con los nombres y números telefónicos de aquellos que son más 
asiduos. Esto es una negativa de parte de los administradores de las micro y pequeñas 
empresas de involucrase con sus clientes de manera comprometida, es una oportunidad 
desaprovechada. 
 
Los mecanismos a utilizarse no necesariamente deben ser encuestas o buzones de 
sugerencia, que les puede costar algo de tiempo y dinero, sino también, el manejo de un 
registro ordenado que valide la creencia de que el cliente satisfecho regresa y de esa 
manera, corroborar el pensamiento de que están brindando un servicio o vendiendo un 
producto de calidad. Una vez que se disponga de estos registros, será fácil el acceso a datos 
fidedignos, se podrán elaborar análisis acertados y se tendrán mejores recursos para la toma 
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de decisiones referentes a la atención de los clientes, fijación de precios, calidad de los 
productos ofertados, etc.   
 
Los empresarios pueden competir en diferentes niveles con sus homólogos, pero para 
competir, se debe conocer en primer lugar la competencia, su distingo competitivo, 
características principales y sus fortalezas y debilidades. 
 
La mayoría de los empresarios expresó conocer las generalidades de su competencia 
(nombre y ubicación al menos). Una particularidad que se dio al momento en que los 
empresarios pensaron en sus competidores, fue que al hacerlo, pensaron la mayoría de las 
veces en empresas con ubicaciones cercanas a las de las empresas del estudio, lo que nos 
indica que los propietarios de micro y pequeñas empresas  relacionan la competencia con 
factores de ubicación y proximidad de los competidores. Teniendo esta concepción, los 
empresarios contemplan sólo una parte de sus competidores, no la totalidad, lo que los pone 
en una posición de desventaja. 
 
La mayoría de los empresarios conocen los temas relativos a la competencia, están alerta a 
los cambios en la forma de administrar y ser competitivos, eso nos lleva a la pregunta, ¿por 
qué no actúan con anticipación? Esto tiene que ver con la falta de metas y objetivos en la 
gestión; la inexistencia del paso de planear para luego ejecutar, la inestabilidad económica 
y la falta de capital, que se debe en parte al difícil acceso al financiamiento. 
 
Los empresarios sufren de competencia desleal. La legislación concerniente al ámbito 
comercial en Nicaragua es débil y tiene muy poca aplicabilidad (por no decir poder 
coercitivo) en cuanto al manejo de la clasificación de las actividades comerciales 
registradas por las empresas y la obligatoriedad de desempeñar el papel que se ha escogido 
(Importadores o detallistas). 
 
Esta amenaza es directa si pensamos en los ingresos que deja de percibir el empresario 
Nicaragüense debido a la competencia desleal ejercida por sus propios proveedores que 
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tienen mayor capacidad de apalancamiento y por ende, el acceso al capital del que ellos no 
gozan. 
 
Las empresas que se dedican a la comercialización y distribución de productos 
farmacéuticos son las más afectadas por esta situación según sus propietarios, seguidos por 
las librerías, que han empezado a desaparecer o crecer debido a esto y en menor medida, las 
ferreterías, cuyo caso ha sido a lo inverso; han creado un modelo en el que una gran 
ferretería se convierte en la proveedora de las pequeñas ferreterías. Estas pequeñas 
ferreterías se abastecen de los grandes distribuidores de productos ferreteros de las 
diferentes ramas; tubería, hierro, zinc, materiales de construcción, cielo raso, etc. Creando 
un valor agregado a partir del surtido de productos y la ubicación del local. 
 
La corrupción en la aplicación de las leyes o la facilidad para las grandes empresas de 
infringirlas es por otra parte, un problema para el empresario y se convierte en una amenaza 
desde el momento en que el empresario (grande o pequeño) identifica que aquel que tiene 
el capital, tiene de su parte las leyes. Si comienza el círculo de corrupción en una de estas 
actividades comerciales, se puede desencadenar hasta que no existan cursos de acción 
viables o “legales” que cobijen las actividades de los empresarios de competencia justa, 
como en muchos otros ámbitos en nuestro país. 
 
Una vez ratificado el documento revisado del CAFTA esto tomará un matiz más crudo 
debido a que el acuerdo incluye el término “expropiación indirecta” con lo que las 
empresas de capital extranjero tienen una vía para demandar al estado ante las instancias 
que los países concuerden (probablemente la OMC) en caso de presentarse situaciones 
fomentadas por éste que interfieran con las ventajas económicas encontradas en este país en 
el momento de su establecimiento.  
 
La amenaza se encuentra en que por ahora los distribuidores que practican la competencia 
desleal en momentos en los que tienen clientes (Farmacias)  a quien distribuirle sus 
productos, el mercado se encuentra en una etapa “normal”. Una vez que entre en vigencia 
el CAFTA, la situación pasará por un periodo de “transición” en el que se darán cambios en 
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la economía que no se pueden pronosticar. En caso de que los cambios sean negativos y 
quiebren algunas farmacias (por el encarecimiento de los productos debido a la inclusión de 
las leyes de patente en el tratado), los distribuidores se podrían ver en la “necesidad” de 
vender al detalle para equilibrar su desempeño.  
 
Esto representa un problema para los empresarios que no podrán competir con los precios 
ofertados por farmacias propiedad de los proveedores, donde es mínimo el margen de 
ganancia para el proveedor, pero grande el cargado por la farmacia. 
 
Las micro y pequeñas empresas tienen una alta densidad de competencia por ubicación. 
Existe un alto nivel de competencia entre ubicaciones cercanas de las empresas que se 
dedican a estas actividades económicas, lo que se pudo constatar en el trabajo de campo, 
cuando se buscaron empresas en locaciones relativamente cercanas entre ellas y se obtuvo 
buenos resultados en la recolección de datos. 
 
Esta situación se debe analizar desde el punto de vista de responsabilidad gubernamental, 
pues es competencia del estado la aprobación de las locaciones para el establecimiento de 
los comercios. Un crecimiento desordenado del comercio no lo soporta ni el más abierto de 
los mercados (En Estados Unidos se analiza la distancia entre el negocio a aprobarse y la 
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Para ilustrarlo, a continuación la distribución geográfica de las empresas objeto de estudio: 
  Ferreterías Farmacias Librerías Total 
Linda Vista Sur 
Monseñor 
Lezcano 
Las Brisas  
Los Arcos 
6 8 4 18 
Bolonia 
Rpto. El Carmen 
Montoya 
27 de Mayo 
Las Palmas 











Res. El Dorado 
Crta. Masaya 




6 7 4 17 
Total 20 31 25 76 
 
Aparentemente, estas empresas se encuentran entre la espada y la pared (al menos, en el 
caso de las ferreterías y farmacias), pues en cuanto a la adquisición de los productos a 
vender, sus proveedores les dan un trato casi igualitario, con leves diferencias que van 
ligadas a la capacidad de compra.   
 
Por otra parte, la definición de acciones de las micro y pequeñas empresas no concuerda 
con un marco lógico de pensamiento, se encuentran sumergidas entre la idea de invertir 
para atender las necesidades de los clientes de manera preventiva y arriesgarse a perder 
en la actualidad o seguir atendiendo las necesidades de los clientes de manera reactiva y 
correr el riesgo de desaparecer en el futuro y no logran decidirse. Esta indecisión 
probablemente les costará caro si la situación económica del país se sumerge en las 
recesiones que han caracterizado los procesos de apertura de mercado en casos como 
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los del TLCAN (Tratado de Libr Comercio- América del Norte) y el PPP (Plan Puebla 
Panamá). 
 
Las micro y pequeñas empresas desconocen las posibles repercusiones del CAFTA. Al 
preguntar a los empresarios sus conocimientos de los temas relevantes del CAFTA, la 
mayoría de ellos expresó que sí los conoce, pero los empresarios expresaron como 
complemento a la respuesta de la pregunta de la entrevista, que lo que conocen del 
Tratado es que afectará a los agricultores y productores nicaragüenses, que vendrá al 
país inversión extranjera, pero no tienen idea de cuál tipo exactamente.  
 
Aunque los empresarios dicen conocer las generalidades del CAFTA, no pueden 
todavía formarse un juicio de valor a partir de lo que conocen, pues es difícil incluso 
para los expertos augurar exactamente quienes serán los ganadores y los perdedores en 
concreto de las consecuencias de la ratificación del tratado. Esta inseguridad acerca de 
los posibles resultados del CAFTA no afecta solamente a las empresa dedicadas a las 
actividades comerciales que se abarcan en este estudio, es un problema de amplia 
envergadura que limita la capacidad de la toma de decisiones y de esta manera, pone en 
peligro la existencia a futuro de las MYPES que no actúen. 
 
En cuanto a aquellos que consideraron que el CAFTA sería provechoso, adjudicaron 
que probablemente el  TLC les permitiría adquirir los productos que comercializan a un 
precio más bajo.  
 
La concepción de los empresarios acerca de que el CAFTA sea ventajoso a partir de la 
adquisición de artículos a menor precio, es infundamentada en parte, pues en lo que 
respecta a los medicamentos, éstos no pagan impuestos por la importación y por el 
contrario, con la aprobación de las cláusulas a los derechos de autor y patentes que 
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incluye el tratado, éstos pueden encarecerse hasta el punto en que la demanda lo 
permita17 afectando a las empresas y los consumidores de manera directa.  
En cuanto a los artículos que comercializan las librerías, se sabe que los artículos 
escolares y libros no pagan impuestos, con la diferencia de que éstos no corren el riesgo 
de encarecerse una vez firmado el documento revisado CAFTA.  Los que pueden sufrir 
afectación son los negocios dedicados a la fotocopia de libros, pues las leyes de derecho 
de autor se deben adoptar al pie de la letra si nuestro país quiere profundizar sus lazos 
comerciales con Estados Unidos mediante la ratificación del DR-CAFTA.  
 
Independientemente del resultado de la apreciación que tienen del CAFTA, muchos de 
los empresarios consideran que una vez ratificado el documento, existe la amenaza de 
competencia en sus actividades comerciales (71.1%) , pero de nuevo, no saben qué 
esperar, en primer lugar, no se trata solamente de adquirir mercancías a un precio más 
bajo, se trata de que si las oportunidades para ellos mejoran, qué posibilidades existe de 
empresas con mayor capital encuentren en la comercialización de éstos productos una 
vía para lucrarse? ¿Cómo competir con eso? 
                                                 
17 Un caso ilustrativo es el Zantac, un medicamento utilizado en el tratamiento de úlceras fabricado por la 
transnacional Glaxo, que redujo el precio de dicha sustancia en India –donde se comercializa con el nombre 
de Zinetac- debido a la competencia. Las 100 tabletas (de 150 mg) de Zantac se venden en dos dólares en 
India, tres dólares en Nepal, nueve el Bangladesh, 30 en Vietnam, 37 en Tailandia, 41 en Indonesia, 55 en 
Malasia, 61 en Sri Lanka, 63 en Filipinas y 183 en Mongolia. También se vende en Australia a 23 dólares, en 
Canadá a 77, en Chile a 196, en El Salvador a 132, en Sudáfrica a 150 y en Tanzania a 97 dólares. Ver: Oh 
Cecilia: La crisis de la Salud. Patentes y Monopolios aumentan los precios. Fragmento del artículo extraído de 
“El Tratado de Libre Comercio entre Estados Unidos y Centroamérica: Impactos Económicos y Sociales”, 
Raúl Moreno. EDISA, Managua, NIc. 
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Las micro y pequeñas empresas dedicadas a la comercialización de productos 
farmacéuticos, artículos escolares y de oficina, productos ferreteros y materiales de 
construcción del municipio de Managua: 
 
 Poseen conexiones directas con los clientes:  
La capacidad en las MYPES de conocer la información de los clientes de primera mano 
y sin mayores esfuerzos es la base del dinamismo de las microempresas, ella es la que 
permite reaccionar con rapidez en el mercado cambiante. 
 
 Son afectadas directamente por el entorno económico-social: 
Los empresarios han adquirido la capacidad de sobreponerse a las adversidades que 
presenta la situación económica del país, tanto en el pasado como en el presente; han 
sobrevivido alzas en las tarifas de servicios de electricidad y telefonía, devaluación de 
la moneda, encarecimiento de la canasta básica, del transporte (pasaje de buses y 
gasolina) y el infaltable pago de impuestos.  Para asimilar todo lo anterior han escogido 
uno de los dos cursos de acción explicados anteriormente (establecimiento de precios 
más altos o disminución de su margen de ganancia). 
 
 Tienen planes a futuro discordantes con sus necesidades: 
Los planes de los empresarios de moverse al ritmo de la demanda son los menos 
indicado en aras al crecimiento o la expansión, aunque hayan servido hasta el momento 
para mantener a los microempresarios en la lucha de cada día, satisfaciendo a su cliente, 
más por la ubicación que por la prontitud. 
 
 Disponen de tecnología en el país: 
Nicaragua tiene la tecnología más novedosa en redes de comunicación  en 
Centroamérica de la que ahora podemos hacer uso a precios relativamente bajos. 
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 Cuentan con trabajadores altamente calificados y motivados: 
La mayoría de los trabajadores de las microempresas son universitarios, estudiantes de 
nivel técnico o egresados de secundaria 
 
 Se ven amenazadas por la posibilidad de incursión de los proveedores en el mercado 
detallista. 
 
Comparten algunas características en cuanto a: 
 
 La aplicación de Políticas de Precios:  
Son similares en cuanto al establecimiento de margen de ganancia entre las librerías y 
las ferreterías, pero se diferencian en que los descuentos que las ferreterías ofrecen en 
sus productos obedecen a criterios de niveles de compra, mientras las librerías lo hacen 
por acontecimiento especial (dos veces al año).  
 
Las ferreterías y las farmacias se asemejan en el uso de descuentos con la diferencia de 
que los de las farmacias son “sugeridos” por los proveedores, mientras los de las 
ferreterías son definidos por el mercado y la línea de costos. 
 
 El manejo de surtido: 
No “les resulta” competir por medio del surtido de productos en inventarios. En la 
administración de negocios dedicados a estas actividades comerciales, la existencia de 
grandes cantidades de artículos diferentes y en marcas diferentes, hace difícil mantener 
en los inventarios todos los productos que serán demandados por la clientela. Así que la 
competencia por surtido no sería la opción más viable para los micro y pequeños 
empresarios. 
 
El Nivel de Inversiones: 
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El establecimiento de metas: 
 No cuentan con metas y objetivos claramente definidos. 
 
Los Mecanismos de satisfacción del cliente y el conocimiento de la competencia: 
 No tienen mecanismos formales para medir la satisfacción del cliente. 
 
 No brindan atención a las necesidades de los clientes. 
 
 No llevan registro de sus clientes. 
 
 Tienen un alto Grado de conocimiento de su mercado y la competencia por 
ubicación. 
 
 Son dirigidas por empresarios que dominan los temas relativos a la competencia. 
 
 Están “desinformadas” acerca del CAFTA: 
 
Lo que los empresarios conocen del Tratado es que afectará a los agricultores y 
productores nicaragüenses, que vendrá al país inversión extranjera, pero no tienen idea 
de cuál tipo exactamente.  
 
Se desconocen con exactitud los pro y los contra que existen ante la entrada en vigencia 
del TLC con EE.UU. Es probable que este problema trascienda las fronteras socio-
económicas, obedeciendo más bien a problemas culturales, en cuyo caso, la solución a 
ofrecer deberá ser contemplada en el largo plazo. 
 
Si las empresas establecieran claramente sus metas y objetivos, si cambiaran su 
posición en cuanto a las inversiones en las diferentes vías y establecieran mecanismos 
concretos de atención a las necesidades de los clientes, llevarían a la empresa hacia el 
éxito con paso seguro en un entorno donde nada lo es, y la  “transición” es una etapa 
perpetua.  
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Para que una empresa entre en la competencia, debe ser competitiva y para esto, el 
administrador debe poner en práctica acciones que representen mejoras en el desempeño 
general del negocio. Para esto se proponen las siguientes acciones: 
 
 Planificar: Planificar las metas a corto y mediano plazo, estableciendo condiciones 
en cuadros cambiantes, para tener maniobrabilidad ante la inestabilidad socio-
económica de nuestro país. 
 
 Formular la misión y visión de la empresa, contando como complemento con sus 
políticas, metas y valores.  
 
 Hacer inversiones en Tecnología.  
 
 Utilizar una estrategia publicitaria que se adapte a sus necesidades y de bajo costo, 
tales como: mantas, llamadas por teléfono, base de datos, servicios especiales.  
 
 A las farmacias se les recomienda documentarse acerca del CAFTA, 
específicamente la parte que tiene que ver con el comercio, Derechos de autor y 
Patentes para que comprendan la manera en que este Tratado les favorecerá o 
perjudicará con las nuevas leyes de importación y comercialización de bienes y 
servicios patentados.  
 
 En cuanto a los artículos ferreteros, se debe hacer un estudio exhaustivo debido a la 
diversidad de marcas de diferentes productos que son elaborados por empresas 
pertenecientes a países distintos, para conocer cuáles serán los que bajarán sus 
precios y cuáles no: 
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 Los propietarios deberán invertir en sistemas de cómputo que satisfagan de manera 
unificada las necesidades contables, financieras, de logística, operativas y 
administrativas de la empresa. 
  
 Para los que todavía no están integrados en cámaras, deben hacerlo con rapidez, 
aunque sea en pequeños grupos, con el propósito de adquirir representatividad en el 
análisis de los temas de la negociación del CAFTA y respaldo para ofrecer 
propuestas de negociación  
 
 Se deberá establecer una línea de productos que identifiquen a la empresa y se 
complemente con el surtido básico de la misma. 
 
 Estudiar las posibilidades de acceso a financiamiento propuestos por el MIFIC 
mediante la solicitud de información real y virtual. 
 
 Comenzar a levantar la información general de la empresa que por el momento se 
conoce de manera empírica y se transmite informalmente. 
  
• Hacer un fondo por cada empresa para ser invertido en la capacitación de los 
empleados ya que de éstos depende la satisfacción del cliente, la eficiencia con la 
que se trabaje y el dinamismo de la empresa.  
 
 Se debe combatir la actitud lenta y pasiva de los dirigentes empresariales 
principalmente desde la educación formativa del individuo, por lo tanto, si se 
pretendiera cambiar esta perspectiva, la mejor manera de hacerlo comienza por 
divulgar los beneficios concretos del dominio de este tema a la población 
empresarial para que tomen conciencia de su importancia. Esta medida deberá ser 
adoptada de manera agresiva para que pueda surtir efecto ante la evidente anuencia 
de los empresarios de empaparse tanto de la situación actual, como del porvenir.   
 
 “Propuesta de estrategia comercial para Mypes del sector comercio del municipio de Managua con miras al mejoramiento 
de su competitividad frente al CAFTA en el periodo 2004-2005.” 
Azury Olivera. Facultad de Administración de Empresas. 
 
98
PROCESO DE PLANEACIÓN ESTRATÉGICA: 
 
Objetivos del proceso de planeación estratégica: 
 
Brindar un marco ordenado en formulación de la estrategia para micro y pequeñas 
empresas dedicadas a la comercialización de productos ferreteros, farmacéutico y escolares 
en el municipio de Managua que contemple todos los aspectos en los que la estrategia 
tendrá un ámbito de acción.  
 
Pasos del proceso de Planeación Estratégica: 
 
1. Análisis de la situación: 
 
Las micro y pequeñas empresas dedicadas a la comercialización de productos 
farmacéuticos, artículos escolares y de oficina, productos ferreteros y materiales de 
construcción del municipio de Managua comparten las siguientes características: 
 
 Poseen conexiones directas con los clientes:  
El cliente del propietario de una MYPE se puede comunicar directamente con el gerente 
del establecimiento o tiene buena comunicación con los trabajadores de la misma. Esta 
capacidad de conocer la información de primera mano y sin mayores esfuerzos es la 
base del dinamismo de las MYPES, ella es la que permite reaccionar con rapidez en el 
mercado cambiante. 
 
 Tienen planes a futuro discordantes con sus necesidades: 
Los planes de los empresarios de moverse al ritmo de la demanda son los menos 
indicado en aras al crecimiento o la expansión, aunque hayan servido hasta el momento 
para mantener a los microempresarios en la lucha de cada día, satisfaciendo a su cliente, 
más por la ubicación que por la prontitud. 
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 Cuentan con trabajadores altamente calificados y motivados: 
La mayoría de los trabajadores de las MYPES son universitarios, estudiantes de nivel 
técnico o egresados de secundaria y sienten que pueden tomar decisiones y resolver 
problemas con independencia dentro de la empresa.  
 
 Se ven amenazadas por la posibilidad de incursión de los proveedores en el mercado 
detallista: 
La competencia desleal de las farmacias es ejercida por los proveedores, que por ahora 
lo hacen en momentos en los que tienen clientes (farmacias)  a quien distribuirle sus 
productos, el mercado se encuentra en una etapa “normal”. Una vez que entre en 
vigencia el CAFTA, la situación pasará por un periodo de “transición” en el que se 
darán cambios en la economía que no se pueden pronosticar. En caso de que los 
cambios sean negativos y quiebren algunas farmacias (por el encarecimiento de los 
productos debido a la inclusión de las leyes de patente en el tratado), los distribuidores 
se podrían ver en la “necesidad” de vender al detalle para equilibrar su desempeño.  
 
 No “les resulta” competir por medio del surtido de productos en inventarios: 
En la administración de negocios dedicados a éstas actividades comerciales, la 
existencia de grandes cantidades de artículos diferentes y en marcas diferentes, hace 
difícil mantener en los inventarios todos los productos que serán demandados por la 
clientela. Así que la competencia por surtido de línea profunda no sería la opción más 
viable para los empresarios. 
 
 No cuentan con metas y objetivos claramente definidos: 
La mayoría de los empresarios entrevistados aseguraron que de establecerse metas y 
objetivos, lo hacen en dependencia de la demanda, de las ventas y en consecuencia, en 
dependencia de los ingresos. Los empresarios consideran que la falta de regulación 
gubernamental que ha existido alrededor de los casos explicados con anterioridad en 
este trabajo les inhibe de plantearse metas y objetivos, pues todo es inútil ante la 
inestabilidad económica propiciada por la ingobernabilidad. 
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 No llevan registro de sus clientes: 
Ni siquiera una libreta con los nombres y números telefónicos de aquellos que son más 
asiduos. 
 
 No tienen mecanismos específicos para medir la satisfacción del cliente. 
 
 Están “desinformadas” acerca del CAFTA: 
Lo que los empresarios conocen del Tratado es que afectará a los agricultores y 
productores nicaragüenses, que vendrá al país inversión extranjera, pero no tienen idea 
de cuál tipo exactamente.  
Desconocen con exactitud los pro y los contra que existen ante la entrada en vigencia 
del TLC con E.U.  
 




Promover el desarrollo empresarial y las competitividad de las micro y pequeñas empresas 




- Fortalecer las capacidades de negociación de las micro y pequeñas empresas 
con sus proveedores, sean estos importadores-distribuidores. 
 
- Mejorar la relación entre las empresas y los clientes mediante las inversiones 
en capacitación al personal de la empresa. 
 
- Promover el uso de la tecnología en las actividades de manejo de 
inventarios, facturación, fijación de precios y manejo de la información de 
los clientes. 
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- Establecer mecanismos o técnicas apropiados para la atención de las 
necesidades de los clientes en las empresas. 
 
3. Posicionamiento y la ventaja diferencial. 
 
Posicionamiento: Ninguno. 
Ventaja diferencial: Atención al cliente y ventajas de la ubicación. 
 
4. Propuesta de estrategias: 
 
Estrategias a nivel de la empresa: 
 
1. Cooperatividad. 
2. Mejorar las estrategias de promoción. 
3. Aprovechar los beneficios de la localización. 
 
Estrategias a nivel funcional  (ventas y atención al cliente): 
 
1. Formular la misión y visión de la empresa, contando como complemento con sus 
políticas, metas y valores.  
2. Crear base de datos de los clientes en un sistema computacional integrado. 
3. Establecer las técnicas y políticas para la atención de los clientes. 
 
Desarrollo de las estrategias: 
Cooperatividad: 
 
La estrategia que se propone consiste en el establecimiento de relaciones comerciales 
(clusters) entre las micro y pequeñas empresas dedicadas a la comercialización de 
productos farmacéuticos, escolares, artículos de oficina, ferreteros y materiales de 
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construcción del municipio de Managua mediante su organización por actividad comercial, 
tamaño y mercado atendido.  
 
4.1 Beneficios que brinda la estrategia: 
Las investigaciones indican que los clusters entre empresas y los trabajadores bien 
capacitados pueden ser una de las respuestas clave para el crecimiento económico de las 
localidades, ciudades y regiones. De cualquier manera, hay que tomar en cuenta que 
adoptar el comercio afiliado no es la única manera de promover el crecimiento de la 
economía regional. Los contactos informales, el desarrollo de cadenas de suministros y la 
mejora de las capacidades de los trabajadores tienen todas una parte que jugar en la 
creación de enlaces comerciales, aumentando los conocimientos y promoviendo una 
competencia justa, lo que lleva al mejoramiento de la competitividad y crecimiento. 
Aspectos a tomar en cuenta en la implantación de la estrategia: 
 
- Políticas Gubernamentales: La legislación de cooperativas es la que rige los enlaces 
comerciales establecidos entre las empresas que se organizan con el propósito de 
adquirir bienes o insumos en conjunto. Se puede adquirir visitando el Ministerio de 
Fomento, Industria y Comercio. 
- Aspectos Legales: La constitución de la entidad a formarse y su correspondiente 
calificación dentro del ámbito mercantil. 
- Aspectos Laborales: Habrá de ceñirse siempre a las leyes establecidas en el código 
del trabajo para la remuneración de sus trabajadores. 
- Proveedores: deberán establecerse los canales de comunicación y el orden en que se 
deben dar en condiciones de cooperatividad entre las empresas aliadas y los 
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Mejorar la estrategia de promoción mediante: 
 
La creación de una imagen organizacional fuerte: Una forma de crear una imagen es 
dominar las pruebas, entre ellas, el ambiente físico de las instalaciones del servicio, la 
apariencia de sus empleados y los artículos tangibles asociados con el servicio (como 
papelería, facturas y tarjetas de negocio). Para cualquiera de estas acciones es necesario 
hacer desembolsos de dinero, primero para las inversiones en la infraestructura del local 
(que se puede planear para ser realizadas por etapas) y luego los gastos en papelería, que 
definitivamente brindarán una imagen de solidez y mayor confianza de los clientes que 
compran los productos con valores agregados por medio del servicio. 
 
La presentación de la tienda detallista es muy importante para el alcance de una imagen 
organizacional fuerte: El elemento principal de la presentación de una tienda es su 
ambiente, es decir, la impresión global de la distribución física, decoración y atmósfera que 
rodea a una tienda. El ambiente crea una sensación de relajamiento o de intensa actividad, 
una sensación de lujo o de eficiencia, una actitud amistosa o fría, una sensación de 
organización o desorden, o de un estado de ánimo de diversión o de seriedad. 
 
La implementación de planes de compradores frecuentes: Los empresarios pueden tomar el 
ejemplo de grandes detallistas que tienen planes de compradores frecuentes, ofreciendo 
descuentos en el décimo producto que la persona haga en la empresa o brindando un 
servicio extra si el cliente es asiduo, el envío de catálogos ( o simplemente tenerlos 
disponibles para ser presentados) con los nuevos productos a los mejores clientes, etc. 
 
El uso de fuentes personales de información: Una fuente personal de información es 
alguien con quien los consumidores están familiarizados (como una celebridad) o alguien a 
quien conocen o con quien pueden relacionarse personalmente. Las empresas de servicios 
también llegan a simular una comunicación oral positiva entre clientes presente y los 
potenciales utilizando a clientes verdaderos en sus anuncios. La manera de aplicar esto en 
las micro y pequeñas empresas consiste en mantener una buena comunicación abierta 
permanentemente y de esta manera, fortalecer su imagen ante la percepción de nuevos 
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clientes cuando éstos observen la manera en que la empresa atiende las necesidades de sus 
clientes. 
 
La participación en la comunicación post-compra: Se refiere a las actividades de 
seguimiento que puede implantar una empresa de servicios una vez que se ha efectuado la 
transacción con el cliente. Encuestas por tarjetas postales, llamadas telefónicas, folletos y 
otros tipos de seguimiento muestran a los clientes que su retroalimentación es importante y 
que su patrocinio se aprecia. 
 
Aprovechar los beneficios de la localización mediante: 
 
La oferta de una red efectiva de distribución que logre superar otras fallas menores en la 
mezcla de mercadotecnia. Por ejemplo, aunque los consumidores perciban que un precio es 
un poco más alto que lo normal, de cualquier manera, compran el producto si se vende en 
un punto de venta al detalle cómodo. 
 
El desarrollo de los centros comerciales visitados en el municipio de Managua 
corresponden con los que caracterizaron a los centros comerciales de Estados Unidos; 
centros de franja, que suelen estar ubicados a lo largo de la calle con mucho tránsito. Esto 
define muy bien la manera en que se distribuyen las micro y pequeñas empresas en el 
municipio de Managua en la actualidad. 
 
Por otra parte, se encuentran los centro comerciales comunitarios (que corresponderían con 
el de Metro centro o Plaza Inter) que incluyen una o dos sucursales de tiendas 
departamentales, más tiendas especializadas, uno o dos restaurantes y varias tiendas de 
ropa.  
 
En la siguiente estapa se encuentran las enormes Galerías regionales (que no existen en 
Nicaragua, pero que se asemejan de alguna manera a las Galerías de Santo Domingo) que 
se hallan totalmente cubiertas o techadas para permitir las compras en cualquier clima, 
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muchas tienen parajes con árboles, fuentes, esculturas y otros elementos parecidos para 
realzar el ambiente de compras.  
 
Entre algunas formas concretas de aprovechar la localización del negocio, se encuentran el 
uso de volantes distribuidos en áreas cercanas a las de la empresa y estar alerta a las 
necesidades específicas de los clientes que viven o trabajan cerca del negocio. 
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* Los datos relacionados a los productos deben incluir: 
Fechas de compra de insumos. 
Cantidades compradas. 
Códigos. 
Precios de compra detallados o ponderados. 
Proveedor del producto comprado. 
 
Los datos relacionados a las ventas deben incluir: 
Cantidad de productos remanentes en inventario luego de las ventas. 
Flexibilidad de descuentos para los productos (pueden ser específicos o generales). 
 
En cuanto a los datos de los clientes, deben incluir la siguiente información: 
Nombre del cliente. 
Ultima fecha de compra 
Productos mayormente comprados. 
Promedio de compra en córdobas por visita. 
Número de teléfono. 
Dirección (si la empresa brinda el servicio de envío). 
Descuento al que tiene acceso el cliente. 
 
** 
El/la Empresari@ debe presentarse en las oficinas del Instituto de Desarrollo Empresarial (INDE-
PROSEDE) para adquirir los bonos. Los requisitos establecidos son: 
- Presentar la matrícula de la Alcaldía (Válido para los departamentos de Matagalpa, Estelí, 
Chinandega, Managua y Masaya). 
- Copia de la cédula y original. 
 
El/la empresari@ tiene derecho a 6 bonos a lo largo del año, el bono es proveído de manera gratuita 
y cubre un valor mínimo de C$ 300.00 (trescientos córdobas netos) que pueden hacerse efectivos en 
el centro de estudios de escogencia del/la empresari@. Todos los centros se encuentran en una lista 
accesible en INDE-PROSEDE. 
 
 
